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Abstract 
This paper asks the question: How do project managers conduct change managing projects at SOS 
International and which skills should these managers’ poses? The purpose of this paper is to analyze 
how two project managers with different functions, working in Scandinavia’s leading assistance 
organization, chooses to manage projects in regards to J. Kotters 8-step process for leading change. 
Furthermore this paper focuses on the personal skills that the process requires of project managers 
and will be analyzed through O. Scharmers Theory U, P. Northouse Trait & Skill theory and A. 
Mac & Ejlskovs approach to project management. These theories will provide a theoretical 
framework for this paper. The final conclusion shows that, how project managers conduct projects, 
depends on the context and specific requirements. They experience a lot of resistance in their work, 
due to the fear of change, which requires great human skills. At the same time they have to poses 
conceptual skills, being able to generate ideas in order to secure SOS Internationals competitive 
future situation, in demanding markets.  
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Indledning og problemfelt  
Charles Dawin sagde engang: ”Det er hverken de stærkeste arter, der overlever, eller de mest 
intelligente, men de, der er bedst til at tilpasse sig forandringer”(Maginn 2007:5). Vores samfund er 
i dag karakteriseret ved at være komplekst med høj forandringshastighed, hvor fordybelse er blevet 
erstattet af flygtighed og usikkerhed, og hvor uforudsigelighed er blevet en livsbetingelse.  
Boltanski og Chiapello belyser, at vi i dag lever i en ny kapitalistisk ånd med dertil hørende regime, 
kaldet projektregimet. Gennem analyse af management litteraturen op igennem 1960-1990’erne, 
peger Boltanski og Chiapello på, hvordan ideologiske forandringer af kapitalismen har udviklet sig, 
hvorud fra projektregimet er opstået. Med udgangspunkt i managementlitteraturen bliver det klart, 
at der er sket en ændring i måden at organisere arbejdet på(Boltanski & Chiapello 2005:103). 
Projektregimet er et udtryk for den aktuelle kapitalisme og dens ideologiske baggrund i fleksible 
projektorienterede netværk. Regimet underbygger en netværks- og projektkapitalisme, som kan ses 
som menings- og informationsgivende for, hvad der gør sig gældende indenfor et marked, altså 
hvilke retfærdige kriterier en given præstation kan forudsættes at blive mødt med. Vi ser i dag, 
hvordan kritikken af 1970’ernes ensformige arbejde, har ledt til de dynamiske og fleksible 
arbejdsgange som præger nutidens arbejdsmarked. I den nye kapitalistiske ånd, er 
forandringsparathed, vidensdeling, teamwork og evnen til at aktivere andre, en betingelse(Dansk 
Sociologi 2008:8). Når disse evner opfyldes, kan mennesket siges, at opnå en status som The great 
man og herved efterleves idealet indenfor det specifikke regime(Boltanski og Chiapello 2005:112). 
Ud fra tankegangen om efterlevelse af idealerne, er et regime som projektregimet karakteriseret ved 
at fremstille almene konventioner individet tilslutter sig i hverdagslivet, hvorfor konventionen 
udgør generelle spilleregler til regulering af menneskets adfærd – hvad der giver status eller 
ikke(Boltanski & Chiapello 2005:xii). I projektregimet handler det ikke længere om at fiksere, 
ensrette, begrænse, standardisere og normere, altså alle taylorismens dyder, men snarere om at 
facilitere, dynamisere, aktivere, innovere og sætte ting i bevægelse - altså indgå i 
forandringsprojekter. Kreativitet, vidensdeling og evnen til at samarbejde er blevet de væsentligste 
ressourcer for moderne virksomheder(Danske Sociologi 2008:9).  
Kravet om at indgå i forandringsprojekter ses bl.a. i det danske erhvervsliv, som er udsat for et 
konstant pres. Virksomhederne skal kunne tackle en hastigt forandrende omverden, der stiller krav 
til virksomhedens evne til at udvikle nye produkter, service og nye måder at komme i dialog med 
kunderne på for at erobre nye markeder(Berlingske Tidende 2011). Presset kommer både fra den 
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globale og lokale konkurrence. Kravet om høj forandringshastighed er altafgørende, da 
virksomhederne ellers ikke vil være konkurrencedygtige(Berlingske Tidende 2011). 
Virksomhederne kan på mange måder siges at være tvunget til at øge deres produktivitet for at 
nedsætte deres omkostninger. Herudover skal virksomhederne udvikle produkter, skabe højere 
kvalitet og service samt tjene flere penge end konkurrenterne på markedet – alt sammen for at 
bevare konkurrence, kunder og deres eksistensberettigelse(Berlingske Tidende 2011).  
Det industrielle samfund, som har præget det forrige århundrede, og som indbefatter gamle sociale 
strukturer og tankesæt, overtages nu af en ny måde at tænke ledelse og innovation på(Scharmer 
2010:6). I takt med denne udvikling ser vi behovet for ikke-standardiserede arbejdsmetoder, hvoraf 
projektformen er et svar på dette. Projektledelse er en særlig ledelsesform hvor visse forhold, gør 
projektledelse til en selvstændig ledelsesdisciplin. Samtidig er der adskillige ligheder med 
ledelsesdisciplinen generelt(Mac 2010:74). Mac & Ejlskov definerer projektformen som værende 
ideel til at løse ikke-standardiserede opgaver og peger på, at en indholdsorienteret 
projektorganiseringsform er nødvendig til at tackle projekters kompleksitet, med fokus på 
udviklingsmuligheder og forbedringspotentialer(Mac & Ejlskov 2009:17). Projektorganiseringen 
har vundet indpas på det danske arbejdsmarked, og der stilles krav om projektkompetence i mange 
job i dag. Projektarbejde udgør en speciel arbejdsorganisering der kræver særlige kompetencer, 
hvorfor vi finder det relevant at studere, hvordan man leder gode og konstruktive 
forandringsprojekter.  
Som leder i projektarbejde, er det ikke kun nødvendigt at have faglige kvalifikationer, men ligeså 
vel kompetencer til at tage del i projektets mange processer og dermed være med til at forme et 
projekt. Her skelnes mellem kvalifikationer og kompetencer, og hvor kvalifikationer omhandler 
formel, robust og faglig viden, handler kompetencer om evnen til at sætte denne viden i spil(Mac & 
Ejlskov 2009:11). Projektarbejde indbyder, qua dets natur og struktur, til at sætte kvalifikationer i 
spil og herigennem udvikle kompetencerne, altså er der fokus på deltagernes mestring af 
processerne. Teori U er nyeste skud på stammen indenfor ledelsestilgange, hvor bæredygtige 
løsninger skabes gennem fremtidige erfaringer, og hvor vejen til god forandringsledelse sker ved at 
åbne hjerte, sind og vilje(Scharmer 2010:6).  
Kompleksitet som begreb er den mest betegnende metafor for projektarbejde. Det er denne opgaves 
hensigt, at opnå indsigt i hvordan forandringsprojekter ledes, og hvilke kompetencer en projektleder 
skal besidde for at lede projekter. Der findes et utal af former for projekter, og der er stor 
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spændevidde i projekters type samt organiseringen af dem; deres placering i organisationen, 
størrelsen og samarbejdsflader(Mac & Ejlskov 2009:19). Projekter defineres oftest som uklare og 
grænseløse, unikke, midlertidige og tidsafgrænsede, formålsbestemte og som selvstændige 
organisationer. Projekter skiller sig derfor ud fra kontinuerlige og løbende driftsopgaver 
(Mac 2010: 75).  
Motivationen bag denne opgave udspringer af lysten til at se nærmere på den projektære logik, set 
ud fra projektledelse som ledelsesform og tackling af dets indlejrede forandringsaspekt. Hvilke krav 
stiller det til ledelse af sådanne projekter? Herunder har en kritisk stillingtagen til litteraturen på 
området skabt spørgsmålet, om der er overensstemmelse mellem teori og praksis? Opgaven 
beskæftiger sig med en af Nordens største assistanceorganisationer, SOS International, der har 
tidoblet antallet af projektledere det sidste årti. Dette skyldes, ifølge projektlederne selv, behovet for 
at være markedsdrevet, hvilket har øget kravet til forandringshastighed og konkurrencedygtighed på 
markedet(Bilag 2). Opgaven er drevet af en undren over den massive kompleksitet og 
forandringshastighed, projektarbejde og ledelse i dag kan sige at være præget af. 
 
Problemformulering 
Hvordan leder en projektleder forandringsprojekter i SOS International, og hvilke kompetencer 
skal lederen besidde?  
Afgrænsning 
Opgaven afgrænser sig fra at undersøge begreber som kultur, meningsdannelse og anerkendelse. 
Dette valg er truffet på baggrund af, at det er opgavens hensigt at forstå projektlederen og måden 
hvorpå projektlederen leder projekter i SOS International, og hvilke kompetencer der er brug for. 
Opgaven afgrænser sig fra, at beskæftige sig med modeller indenfor ledelse af komplekse projekter, 
herunder Zimmermans kompleksitetsmodel, da vi mener, at anvendelsen af modellen ville kræve, at 
vi som undersøgere fulgte projektlederne i SOS International gennem de forskellige processer.  
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Metode 
Forundersøgelse 
I forbindelse med opgavens tilblivelse har vi foretaget en forundersøgelse i SOS International. 
Forundersøgelsen blev brugt til at opnå en større forståelse for, om vores umiddelbare tanker om et 
projekt holdt stik. Undersøgelsen skulle inspirere os samt lede os til vigtige aspekter i ledelse af 
forandringsprojekter for herigennem at blive klogere på nye aspekter end ellers inddraget, og som 
kunne være aktuelle at se nærmere på. Som allerede beskrevet har vi haft antagelser om, at 
forandringsprojekter er svære at lede samt sat spørgsmålstegn ved sammenhængen mellem teori og 
praksis. Til forundersøgelsen medbragte vi ligeledes en semi-struktureret interviewguide med fokus 
på emner frem for på specifikke spørgsmål. Vores forundersøgelse skulle sikre brugbarheden af 
vores fulde projekt. Vi måtte konkludere, at forundersøgelsen bidrog med gode pointer og udsagn, 
hvorfor vi har valgt, at gøre virksomheden til case i opgaven samt anvende forundersøgelsen i 
opgavens analyse.  
 
Valg af case: SOS International AB 
Som led i opgavens metodebeskrivelser, vil der i følgende afsnit ske en præsentation af valg af case. 
Opgavens empiri baseres på interview i SOS International. Casen er valgt, da virksomheden gør stor 
brug af projektledere og har mange forandringsprojekter. SOS International er en 
assistanceorganisation, som blev etableret i 1957 af Kongelig Dansk Automobil Klub(KDAK). 
De varetog igennem 50’erne assistanceopgaver for de kunder, som tog på bilferie(Bilag 2). I dag er 
SOS International den førende assistanceorganisation i Norden med alarmcentraler i Danmark, 
Sverige, Norge og Finland. SOS International tilbyder akut assistance overalt i verden indenfor bl.a. 
rejsebistand, sundhedspleje, vejhjælp, krisehjælp, sporing og hjemrejseassistance(SOS 
International, 2013). SOS Internationals kernekompetence er at udøve personlig service i enhver 
krisesituation igennem deres netværk af globale samarbejdspartnere. De har 20 lokale kontorer 
globalt og dækker 96 % af alle lande i verdenen. SOS International har i dag 800 ansatte med 30 
forskellige nationaliteter, som taler over 40 forskellige sprog(SOS International, 2013). De 
beskrives som værende en kompleks og innovativ virksomhed, hvor det at have været en non-profit 
organisation stadig ligger meget dybt i virksomhedens kultur. Organisationen var tidligere ejet af 
forsikringsselskaber som sørgede for deres økonomiske overlevelse. I 2004 blev SOS International 
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et foreningsejet selskab, som er 100 % markedsdrevet og ejes af 24 nordiske forsikringsselskaber. 
Dermed opstod behovet for, at skabe gunstige økonomiske resultater. Det er forsikringsselskaberne 
i foreningen, som er de primære kunder. Herudover er SOS Internationals kunder Københavns 
kommune, Danske Regioner og Den Offentlige Sygeforsikring(Bilag 2). Den nuværende ledelse har 
brugt et årti på at ændre den tidligere herskende opfattelse af sikkerhed og prøvet at skabe en følelse 
af nødvendighed for at tilpasse sig markedet(Bilag 2) I takt med at SOS International er blevet 
markedsdrevet, og at kravene fra omgivelserne er steget, er brugen af projektledere gået fra fire til 
ca. fyrre til halvtreds, på et årti. Det har været nødvendigt for organisationen at øge 
professionalismen og de reelle resultater, hvilket ligger til grund for stigningen i brugen af 
projektledere(Bilag 2 & 3). SOS International’s vision er, at ’være det bedste firma i verdenen 
indenfor akut personlig hjælp’, ligesom deres mission er at skabe værdi og lederskab igennem 
levering af akut personlig hjælp på alle de markeder, de opererer i(SOS International 2013). 
 
Organisationsforståelse af SOS International AB  
Ved valg af case, i dette tilfælde SOS International, er en organisationsforståelse essentiel, for at 
være i stand til at forstå hvordan organisationen og kulturen bindes sammen. Dette gøres igennem 
det symbolsk-fortolkende syn på SOS International som organisation. Organisationen består af 
individer som gensidigt og frivilligt påvirkes af organisationen og dens kultur(Hatch 2006:42). Vi 
opfatter organisationen som værende socialt konstrueret - en konstruktion der bygger på 
menneskelige systemer, hvorunder mening skabes ud fra symboler. Symboler kan være genstande, 
handlinger, ytringer og billeder - betydningerne af disse er mangeartede, og der foreligger derfor 
ingen rigtig eller forkert opfattelse(Hatch 2006:193). Det er symbolerne, som former kulturen, og 
det verdensbillede som eksisterer i organisationen(Hatch 2006:43).  
 
Vi anskuer SOS International, ud fra den institutionelle teori som tilhører den symbolsk-fortolkende 
tankegang. Teorien argumenterer for, at omgivelserne i form af sociale, kulturelle, politiske og 
lovmæssige elementer har en stor indflydelse på organisationen. Det er omgivelserne, der forbedrer 
organisationen og bestemmer de output, som kommer herfra. Forventningerne fra omgivelserne er 
derfor, høje og organisationen er nødt til at imødekomme disse for at opnå accept fra deres 
omgivelser. Man er derfor nødt til at forstå de systemer, som organisationen er omgivet af(Hatch 
2006:86). Dette stemmer overens med vores empiriske undersøgelser, hvor informanterne 
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understreger, at omgivelserne har en altafgørende betydning for de arbejdsopgaver, som udføres i 
SOS International(Bilag 1&2). Som set i afgrænsningen, beskæftiger vores projekt sig ikke med en 
dybere forståelse af de omliggende og udefrakommende faktorer, der påvirker informanternes 
arbejde. Vi anerkender dog, at dette er af stor betydning for, hvordan projektlederne agere i SOS 
International.  
 
Den sociale struktur i SOS International spirer - ifølge det symbolsk-fortolkende perspektiv - ud fra 
de forhold som menneskerne har til hinanden, altså gennem interaktion. Den sociale struktur opstår, 
når de ansatte i SOS International interagerer med hinanden, og det leder til et gensidigt forhold. 
Dette forhold er nødvendigt for, at få arbejdsopgaver løst(Hatch 2006:86). Da vores projekt 
fokuserer på projektledelse i SOS International, er dette syn på den sociale struktur vigtig. Vi 
erkender, at arbejdsopgaver indenfor projektledelse udelukkende løses, når flere ansatte interagerer 
og arbejder sammen om projektet. Det er projektlederens arbejde, at sikre at disse interaktioner 
opstår så gnidningsfrit som muligt, således at målene med arbejdet opnås(Hatch 2006:126). Ifølge 
den symbolsk-fortolkende tilgang og den subjektive ontologi opstår de organisatoriske 
virkeligheder, når mennesker arbejder sammen og interagerer med de ressourcer, som er til 
rådighed. Strukturerne er derfor dynamiske og opstår ud fra en kollektiv meningsdannelse(Hatch 
2006:126). Det symbolsk-fortolkende perspektiv anser meningsfulde interaktioner som 
kontekstspecifikke, og de kan derfor ikke generaliseres på tværs af forskellige situationer(Hatch 
2006:192). Vi anerkender denne tankegang og er opmærksomme på, at vores projekt er et unikt 
eksempel som udelukkende gør sig gældende for SOS International. Vores resultater er derfor ikke 
valide i andre sammenhænge end denne, hvorfor vi ikke kan generalisere på resultaterne.  
Organisationens kultur afhænger af, hvordan meningsdannelse opstår, hvorfor det ud fra det 
symbolsk-fortolkende perspektiv er vigtigt at pointere, at mening afhænger af kontekst, hvor 
artefakter og symboler bruges. Det er denne kontekst, som leder til en organisationskultur.  
For at forstå SOS International’s organisationskultur, er det derfor nødvendigt at studere disse 
artefakter og symboler i den situation og på det sted, hvor det opstår naturligt(Hatch 2006:192). Jf. 
afgrænsningen er en dybere kulturforståelse af SOS International ikke aktuel ift. opgavens fokus, 
hvorfor vi som undersøgere ikke vil undersøge disse artefakter og symboler. Vi medgiver dog 
vigtigheden af, at kulturen i SOS International har en indflydelse på, hvordan vores informanter 
som projektledere agerer i organisationen. Vi ønsker at belyse, hvordan en projektleder agerer i 
SOS International, og hvilke kompetencer som er nødvendige for at sikre interaktion blandt 
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medarbejdere, problemløsning, imødekommelse af målsætning og kommunikation – alle elementer 
som det symbolsk-fortolkende perspektiv bygger på.  
 
Videnskabsteori - Hermeneutikken 
Som set i beskrivelsen af organisationsforståelse, er det vigtigt med en helhedsforståelse af 
organisationen. Som led i at skabe forståelse, er viden om og forståelse af organisationen og dens 
deltagere central. Opgaven anvender hermeneutikken som fremgangsmåde for vidensproduktionen i 
opgaven.  
Hermeneutikken betyder at fortolke dialog, samtaler, tekster og sociale handlinger(Højbjerg 
2009:311). Ifølge den hermeneutiske tankegang er det at forstå og fortolke det mest grundlæggende 
vilkår for os mennesker. Da vi mennesker både anskuer og er selve aktøren i verdenen, prøver vi 
hele tiden at forstå menneskets subjektive mening i form af følelser, intentioner og motiver. 
Nærværende opgave benytter sig af den filosofiske hermeneutiske tilgang, der anser mennesket som 
værende et forstående og fortolkende væsen. Gennem hermeneutikken, prøver vi at forstå 
menneskets ageren i verdenen ud fra den viden vi har(Højbjerg 2009:311). Den tankegang gør sig 
derfor gældende i denne opgave, da vi som undersøgere forsøger at forstå vores informanters 
adfærd og karakteristika. Vi anerkender grundprincippet i hermeneutikken - den hermeneutiske 
cirkel - da vi som undersøgere er nødt til at forstå delrelationerne for at se helheden og omvendt. 
Det er denne forståelse der leder til meningsskabelse, og som gør det muligt for os som undersøgere 
at fortolke og forstå(Højbjerg 2009:312). Vi erkender, at det ikke er muligt at holde os ude af 
meningsdannelsesprocessen, da vi forstår og fortolker ud fra vores egen forforståelse, situation og 
kontekst. Det er i mødet med vores informanter at mening skabes(Højbjerg 2009:314). Vi er 
opmærksomme på at vi, som undersøgere, besidder fordomme og forforståelser som vi inddrager i 
meningsdannelsesprocessen. Det er derfor vigtigt, at vi på forhånd har gjort op med vores egne 
fordomme. Vi er gået til opgaven med den opfattelse, at praksis i dag er meget kompleks, samt at 
det på mange måder kræver helt særlige kompetencer at lede projekter.  
Et hvert menneske skaber erfaringer ud fra det samfund, det lever i eller gennem sociale handlinger, 
der influerer den måde, hvorpå vi anskuer verdenen. Herudfra skabes opfattelser, som er en 
forudsætning for al forståelse. Disse udgør tilsammen en forståelseshorisont(Højbjerg 2009:322). 
Informanterne såvel som os besidder en individuel forståelseshorisont, som netop skabes ud fra 
personlige erfaringer(Højbjerg 2009:324). Formålet er, at opnå en horisontsammensmeltning i 
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mødet med informanterne, således at der opstår en gensidig meningsdannelse. Enighed er ikke et 
must, men en gensidig forståelse af hvad der tales om, er nødvendig(Højbjerg 2009:324). Det er 
essentielt at vi rokker ved vores egen forståelse af verdenen og få udvidet vores horisont gennem 
dialog, således at der sker en hermeneutisk erfaring. Horisontsammensmeltninger foregår ikke altid 
uden problemer, hvis kommunikationen ikke er optimal. Vi er opmærksomme på denne udfordring 
og vil derfor spørge ind til og fortolke på den gensidige forståelse mellem undersøgere og 
respondenter(Højbjerg 2009:325). For at skabe en dialog og opnå en horisontsammensmeltning 
benytter vi os af sproget, da sproget binder mennesker sammen. I vores møde med respondenterne, 
er det vigtigt at være imødekommende og udvise tillid, åbenhed og empati, således at der opstår en 
balance imellem os(Højbjerg 2009:313). På den måde skaber vi grundlag for ærlighed, som vil lede 
til det bedst mulige udfald af vores undersøgelse. 
 
Kvalitativt semistrukturerede interviews  
Som led i ønsket om at opnå indsigt i hvordan en projektleder leder forandringsprojekter, vil 
følgende afsnit præsentere fremgangsmåden for indhentelse af den kvalitative empiri.  
Et semistruktureret interview kan ikke kategoriseres som en hverdagssamtale mellem ligestillede 
parter eller et lukket spørgeskema, men snarere som en samtale der har en struktur og et 
formål(Kvale og Brinkmann 2009:19). Dette refererer ligeledes til den hermeneutiske 
samfundsvidenskabelige analyse, som handler om at analysere sociale aktører igennem deres 
sproglige ytringer, adfærdsmønstre, værdier mm. Da vi ønsker at opnå en indsigt i, hvordan en 
projektleder leder forandringsprojekter, er det nødvendigt at opnå en indsigt i informanters 
forståelse og meningssammenhænge. Med denne form for analyse er det ikke muligt at udelukke os 
- som undersøgere - fra meningsdannelsen, da analysen bygges på forståelser og interaktioner 
mellem undersøger og informant(Højbjerg 2009:321). Herudfra skabes en samfundsvidenskabelig 
kvalitativ analyse, hvorpå validitet og reliabilitetskrav, altså målenøjagtighed, ikke kan beregnes på 
samme måde som med en samfundsvidenskabelig kvantitativ analyse(Højbjerg 2009:340). Der 
hersker ingen rigtig eller forkert metode. Sandheden og vores fordomme og forforståelser skal ikke 
ses som en barriere, men som en aktiv del af den viden som vi skaber(Højbjerg 2009:342). 
Opgavens formål er at indhente beskrivelser om ledelsesfunktioner i forandringsprojekter, for 
herigennem at kunne fortolke på de beskrevne udsagn(Kvale & Brinkmann 2009:19). Sagt med 
andre ord er hensigten at opnå forståelse af en ellers diffus og kompleks ledelsesform på baggrund 
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af informanternes beskrivelser, alt sammen for at belyse hvilke krav der stilles til projektledere i 
dag. Som undersøgere kortlægger samt regulerer vi samtalen - hvilket beskriver det 
semistrukturerede interview.  
Der er i denne opgave, anvendt to kvalitative interviews med to forskellige projektledere i 
virksomheden SOS International - interviews der har været styret af en interviewguide. 
Interviewguiden bærer præg af åbne spørgsmål, hvor god lytteteknik er vigtig for at opnå det bedst 
mulige resultat(Højbjerg 2009:343). Som vi ligeledes har beskrevet i den filosofiske hermeneutik, 
har interviewene ikke til formål at komme med endelige svar på de spørgsmål og begreber vi 
bringer op, men at frembringe forskellige synspunkter på sagen. Det deskriptive aspekt i et 
semistruktureret interview, mener vi, understøtter vores ønske om at få nuanceret og ikke fastlåste 
beskrivelser af, hvad projektlederne opfatter som afgørende i deres ledelsesfunktion(Kvale og 
Brinkmann 2009:48).  
 
Interviewguide 
Kvalitative semistrukturerede interviews bliver udført ved hjælp af en interviewguide eller bestemte 
emner. Der findes meget få regler eller procedure for, hvordan det kvalitative interview skal 
udføres(Kvale og Brinkmann 2009:32). Vi har forud for udførelsen af det semistrukturerede 
interview udarbejdet en interviewguide med spørgsmål, der er stillet til begge informanter. Det har 
været vores hensigt, at frembringe to forskellige perspektiver på de vinkler og begreber, som er 
fremstillet i vores interviewguide(Bilag 1). Vi har med udgangspunkt i vores problemformulering 
og teori forberedt vores interviewguide, og vi har herudfra lavet overordnede temaer, der alle skulle 
hjælpe til at få besvaret vores problemformulering. Teorien har været et styringsredskab i 
opbygningen af vores spørgsmål, hvorunder vi undervejs kunne regulere, hvilken emner vi ønskede 
at gå i dybden med. Temaerne er blevet til ved gennemgang af teori, og her har det primært John P. 
Kotter, Otto Scharmer samt Peter Northouses teoriapparat, der har været styrende for de udvalgte 
temaer og struktur af interviewguide.  
 
Præsentation af informanter  
Vores empiri består af to kvalitative interviews, der begge har fundet sted i SOS International. 
Informantgruppen udgør to personerm, der begge har funktion som projektledere.  
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Informant 1: Simon Gough 
Simon Gough er i gang med en kandidatgrad i E-business på DTU og har en uddannelse som 
projektleder gennem Mannaz. Han har været ansat i SOS International siden 2006 og har siden 2009 
fungeret som projektleder under en afdeling kaldet Commercial, hvor han beskæftiger sig med 
udvikling af tekniske løsninger til virksomheden - primært rettet mod virksomhedens eksterne 
kunder.  
Informant 2: Søren Aare Jensen 
Søren Aare Jensen er uddannet Cand. Soc fra RUC og har fulgt projektlederuddannelse ud fra 
Prince2 projektstyringsmetoden. Søren har været ansat i virksomheden siden 2007 og hans primære 
funktion ligger i projekter vedr. intern organisationsudvikling og forandring.  
 
Kritisk stillingtagen til metode og interview  
Løbende igennem vores metodiske afsnit har vi truffet nogle valg og fravalg, som har konsekvenser, 
og som har ført til overvejelser, som er nødvendige at tage stilling til. Da dette er en 
samfundsvidenskabelig opgave med en hermeneutisk tilgang, vil opgaven ikke været målbar, og 
dermed kan validiteten diskuteres. Validitet omhandler sammenhængen mellem den metodiske 
fremgangsmåde og formålet med undersøgelsen(Kvale & Brinkman 2009:272). For at sikre 
validiteten i opgaven har problemformuleringen hele tiden været i fokus. Validitet referer til 
sandheden, rigtigheden og styrken af et udsagn. Som det allerede er beskrevet, er det ikke muligt at 
generalisere på den indhentede empiri, men ud fra opgavens forundersøgelse, interview samt teori 
på området spores der en overensstemmelse mellem disse, hvorfor projektet som helhed opnår en 
berettigelse. Vores symbolsk-fortolkende syn på SOS International som organisation argumenterer 
ligeledes for, at dette projekt er unikt, og resultaterne kan derfor ikke generaliseres eller overføres 
til andre organisationer. Vi mener, at vores resultater er brugbare, men udelukkende i den kontekst 
vi har undersøgt. Den symbolsk-fortolkende tilgang argumenterer ligeledes for vigtigheden af at 
forstå kulturen i en organisation, samt de omgivelser som gør sig gældende. Dertil er emner som 
meningsdannelse, anerkendelse og motivation ligeledes essentielle. Kritikken herunder er, at vi ikke 
beskæftiger os med disse elementer, som har indflydelse på forståelsen af en projektleder. Vi 
anerkender, at vores informanter agerer i henhold til meningsdannelsen, som leder til opbygningen 
af en organisationskultur. Disse perspektiver ville have været interessante at tilføje til opgaven. 
Vores metodiske overvejelser omkring omverden- og kulturperspektivet, diskuteres yderligere i 
vores perspektivering.  
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I henhold til vores kvalitative semi-strukturerede interviews og den hermeneutiske tilgang, var vi 
opmærksomme på at stille åbne-, men ikke ledende spørgsmål, da dette kan forringe 
reabiliteten(Kvale & Brinkman 2009:271). Vi erkender dog, at der igennem interviewets forløb kan 
være opstået situationer, hvor vi som undersøgere har været ledende i vores tilgang. Dette forholder 
vi os kritisk til, ligeså vel som antallet og valget af informanter. Vi har valgt at interviewe to 
forskellige typer af projektledere i SOS International, som har hver deres akademiske baggrund og 
funktion i organisationen. Simon besidder en naturvidenskabelig baggrund, mens Søren er 
samfundsvidenskabelig, hvilket afspejles i deres jobfunktioner. Valget skyldes en interesse for at 
belyse, hvordan forskellige typer af projektledere agerer, samt hvilke karakteristika der går igen, når 
de skal lede forandringsprojekter. For at øge validiteten kunne det have været aktuelt at interviewe 
flere projektledere indenfor disse to funktioner, vi har dog afgrænset os fra dette og fokuserer 
udelukkende på disse to unikke eksempler.  
Teori  
I det følgende afsnit vil analysens teoriapparat blive præsenteret. Afsnittet tager afsæt i John Kotters 
anerkendte teori om forandringsledelse og otte faser, som ledere skal følge ved implementering af 
forandringstiltag i organisationer. Herefter fremstilles Kottes nyere perspektiver, på hvordan man 
strategisk tackler modstand i forandringsprocesser, altså hvordan en leder metodisk kan tackle 
forandringsprojekter. Dette bidrager til at skabe en mere human og dybdegående forståelse af 
menneskets modstand og frygt for forandringer, samt metoder til at tackle denne modstand. 
Efterfølgende præsenteres teorier om projektarbejde fra Anita Mac & Morten Ejlskov, Otte 
Scharmer & Peter Northouse, der tilsammen bidrager med at se på, hvilke kompetencer 
projektledelse kræver. Afslutningsvis vil vi forholde os kritisk til brugen af teorierne samt 
argumentere for vores valg.  
 
J. Kotter - Forandringsledelse 
Til at skabe en teoretisk forståelsesramme om forandringsledelse, vil der i følgende afsnit være en 
fremstilling af John P. Kotters opstilling af hans 8-fase teori, otte faser der alle er vigtige at 
gennemgå, når virksomheder foretager forandringstiltag(Kotter 1995:1). Kotters teori bygger på 
egne observationer og erfaringer i over 100 virksomheder globalt, hvor han har fulgt virksomheders 
forsøg på at foretage forandringer ift. at i mødekomme en ny og mere kompleks omverden(Kotter 
Projektledelse af forandringsprojekter i SOS International  
      
 
17 
 
1995:1). Modellen danner rammen for, hvad virksomheder skal være opmærksomme på, når de 
gennemgår forandringsprocesser. Modellen skal anses som værende sekventiel, da det ifølge Kotter 
er vigtigt at følge faserne for at sikre positive resultater. Kotter påpeger, at mange 
forandringsinitiativtagere forsøger at spare tid eller ressourcer, ved ikke at opfylde kravene i faserne 
eller helt at springe faserne over. Dette vil blot føre til problemer i de kommende faser, da 
forandringer kræver betragtelig tid og ressourcer (Kotter 1995:1). Kotter fremstiller 
forandringsprocesserne således: 
Step 1: Skab en følelse af nødvendighed: Succesfulde forandringer udspringer oftest fra 
individers eller gruppers sigte om at udvikle virksomhedens konkurrencedygtighed og nye 
systemer. Sagt med andre ord er det vigtigt, at én ser nødvendigheden af forandringstiltag og 
formidler behovet ud til de involverede parter. Denne fase er yderst essentiel for at få en 
forandring til at ske, og der kræves en målrettet og udfordrende indsats fra mange mennesker 
(Kotter 1995:2). Den første fase anses oftest som værende en nem del af forandringsprocessen, 
men er det langtfra. Uden en aktiv motivationsindsats vil de implicerede parter ikke engagere 
sig, og kræfterne vil være spildt. Ofte undervurderes det, hvor kompliceret det er at flytte folk 
fra deres tryghedszone, og ledere skynder sig ofte gennem denne fase grundet manglende 
tålmodighed samt frygten for at møde modstand og miste kontrollen. Presset, som kommer fra 
kravet om f.eks. bedre økonomiske resultater, kan både være et godt og skidt udgangspunkt for 
at sætte en forandringsproces i gang. Om udgangspunktet for forandringen er positiv eller ej så 
påpeger Kotter, at der altid vil ligge kritisk fakta og diskussioner bag forandringer (Kotter 
1995:2).  
Step 2: Etabler en stærk og ledende koalition: Som vi så i første fase, starter de fleste 
forandringsprocesser med en til to involverede parter. I succesfulde forandringsprocesser, 
vokser ledelseskoalitionen efterhånden som processen tager til alt efter virksomhedens størrelse. 
Det skaber gode forudsætninger for skabelsen af en stærk koalition, hvis ledelsesgruppen ser 
forandringen som værende yderst vigtig og er i stand til at formidle dette ud. Det kan ikke 
forventes, at samtlige topchefer bakker op fra starten af, men det er vigtigt at få enkelte af de 
øverste ledere med i den ledende koalition. Mange ledere underminerer denne fase og lader 
ansvaret ligge hos selve deltagerne i forandringen. Derved opnås der ikke et fundament for en 
længerevarende og succesfuld forandring (Kotter 1995:4).  
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Step 3: Vision og strategi: Den ledende koalition skal være med til at skabe visioner og en 
strategi, der kan realisere visionen. Visioner er med til at vise, hvilken retning virksomheden 
skal gå mod i fremtiden, og det er derfor vigtigt at skabe en håndgribelig, kortfattet vision, som 
medarbejdere, kunder og interessenter kan forholde sig til. Bag succesfulde forandringer ligger 
en velfunderet vision, der skaber en fælles retning og forståelse for, hvad forandringen skal føre 
til. Dette skal minimere forvirring og fremmedgørelse af involverede parter i forandringen - 
elementer som kan føre til modstand mod forandring (Kotter 1995:5).  
Step 4: Kommuniker visionen ud: Som et led i forandringsprocessen er det vigtigt at kunne 
kommunikere sin vision ud, hvorunder det er væsentligt, at den ledende koalition går forrest i 
udbredelsen af det positive budskab. Forandringer afhænger af en masse menneskers støtte og 
engagement, hvorfor de skal kunne se en mening med forandringen. Sagt med andre ord skal de 
involverede parter kunne se fordele ved at indgå i forandringsprocessen, da mennesker, som 
tidligere beskrevet, ikke ønsker at forlade deres tryghedszone. Dette kræver omfattende 
kommunikation fra den ledende koalition(Kotter 1995:6). Kommunikationen skal nå ud til 
samtlige dele af virksomheden og kan foregå igennem nyhedsbreve, rapporter og mundtlig 
formidling. Budskabet skal være spændende og vedrørende for dem der skal deltage i 
forandringen, for herigennem at sikre tilslutning, at spørgsmål kan blive besvaret og skepsis 
bliver behandlet. Kommunikation skal ske både gennem ord, men ligeledes gennem handling. 
Kotter påpeger, at handling ofte er den mest kraftfulde form og betegner det med vigtigheden af 
at kunne ’walk the talk’(Kotter 1995; 6).  
Step 5: Fjern modstand mod forandringerne: Denne fase bygger videre på hele 
forudsætningen om, at have en stor guidende ledende koalition – jo flere der er involveret desto 
bedre resultat. Dog er det ikke realistisk, at alle vil være tilhængere af visionen, og derfor 
argumenterer Kotter for, at ledelsen må tage ansvaret for at forandre eller fjerne forstyrrende 
elementer - altså systemer og strukturer, der modvirker forandringerne. Her gælder det ligeledes 
at lederen må have øje for de ideer og initiativer der kommer fra ansatte mm.(Kotter 1995:7).  
Step 6: Systematisk planlægning og skabelse af synlige og kortsigtede fordele: 
Forandringer kræver tid, men på kort sigt er det vigtigt at skabe synlige fordele ved 
forandringsprocessen. Dette er afgørende for at fastholde modet til at følge hele processen, da 
mange mister gejsten undervejs og tilslutter sig evt. modstand. Det er essentielt, at der bliver 
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skabt synlige, hurtige resultater, og at de medarbejdere, der medvirker til at gennemføre 
forbedringer i processen, belønnes for deres indsats (Kotter 1995:9). Det er, ifølge Kotter, ikke 
nok at håbe på kortsigtede resultater, man skal planlægge dem. Forpligtelse til at opnå 
kortsigtede resultater har den sidegevinst, at den hjælper med at opretholde følelsen af 
nødvendighed (Kotter 1995:9).  
Step 7: Konsolider forbedringer og fasthold forandringsforløbet: Denne fase sætter 
fokus på, at ledere ikke må erklære en forandring for en sejr alt for hurtigt, da det risikerer at 
svække følelsen af nødvendighed og derved begrænse yderligere forandringstiltag. Ydermere 
kan visionen og den ledende koalition blive svækket gennem en for hurtig konstatering af at 
have opnået et mål (Kotter 1995:9). Ledere skal bruge de kortsigtede fordele til at tackle evt. 
større problemer i den fremtidige forandringsproces, da det kan forebygge modstand.  
Step 8: Implementer nye procedurer i organisationens kultur: Det er her vigtigt at 
synliggøre de forbedringer, forandringen har medført, altså hvad den har fremmet. Forklar 
forbindelsen mellem den nye adfærd og virksomhedens succes, for herigennem at få gjort 
forandringen til en del af virksomhedens normer, da forandringen ellers fortsat vil være 
genstand for evt. tilbagegang - nærmere betegnet modstand. Enhver forandringsproces vil have 
sine vanskeligheder og udfordringer, men som Kotter påpeger, er ovenstående otte faser nogle 
af de vigtigste at gennemgå, i forsøget på at skabe klare visioner som er nødvendige for at opnå 
succesfulde og længerevarende forandringer.  
 
J. Kotter - Valg af forandringsstrategier  
Kotter og Schlesinger, beskriver i deres artikel fra 2008, hvordan ledende forskere i 1973 pegede på 
fremtidens udfordringer indenfor ledelse. Her var et af de mest gennemgående temaer en bekymring 
for virksomheders evne til at respondere og efterleve omverdenens forandringer(Kotter & 
Schlesinger 2008:130). Hermed mentes der, at virksomhederne i langt højere grad vil skulle 
reorganisere sig i takt med omverdenens forandringer.  
Sådanne forandringer i virksomheder anskues oftest med frygt, da det er ensbetydende med en vis 
forstyrrelse af, hvad der allerede eksisterer, menneskers egeninteresse i deres job og allerede 
fastlagte måder at gøre tingene på. Derfor udskydes forandringer i organisationen ofte, hvilket fører 
til tab af effektivitet og øgede omkostninger(Kotter & Schlesinger 2008:130). Det har vist sig at 
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være et faktum, at ledere i dag skal tackle nye former for ledelse, produktudvikling, vækst, øget 
konkurrence og teknologisk udvikling og herigennem en ændring i måden at organisere 
arbejdskraften på. Sådanne forandringer medfører, at virksomheder må foretage væsentlige 
omstruktureringer for at være konkurrencedygtige(Kotter & Schlesinger 2008:130). Ofte er 
forandringer mere omfattende end forventet og har indflydelse på moralske og følelsesmæssige 
omvæltninger. Det belyses, hvordan organisationer på mange måder ikke foretager de nødvendige 
organisationsforandringer grundet ledelsens frygt for ikke at være i stand til at foretage en 
succesfuld implementering.  
Diagnosticering af modstand 
Kotter & Schlesinger, belyser ligeledes i deres artikel fra 2008, forskellige former for modstand 
mod forandring. Ud fra disse præsenteres forskellige strategier til hvordan man tackle denne 
modstand og tilgange til forskellige organisationsforandringer(Kotter & Schlesinger 2008:131). 
Organisationsforandringer medfører oftest en menneskelig modstand, da alle, der berøres, vil opleve 
en form for turbulens. På trods af mange leders bevidsthed omkring dette er det få, der vælger at 
forholde sig til det, samt tage initiativ til at tackle modstanden inden forandringstiltag 
implementeres. I stedet for at bruge deres erfaring og oplevelser fra tidligere, er der mange ledere 
der simplificerer processen og på forhånd kategoriserer forskellige faggruppers mulige modstand. 
Denne snævre tilgang kan medføre alvorlige problemer, da måden, grupper eller individer kan 
reagere på, er meget forskellig, og en korrekt bedømmelse kan ofte ikke være styret af intuition, da 
den kræver stor omtanke(Kotter & Schlesinger 2008:132). Selv forandringer, der fremstår som 
værende positive eller rationelle, involverer tab og usikkerhed. Reaktioner på forandringer kan være 
mange, alt fra passiv modvilje, en kritisk underminering til en åbenhjertet tilslutning til 
forandringen. For at forudse hvilken reaktion der eventuel kan opstå, må ledere være bekendte med 
de typiske grunde til, at mennesker udviser modstand overfor forandringer. Disse udgør: 
1. Ønsket om ikke at miste noget, der har værdi. I disse tilfælde, vil mennesker ofte have fokus 
på dem selv og ikke organisationen. Adfærden har en politisk karakter, hvor en eller flere 
kæmper om forskellige overbevisninger.  
2. Ikke at kende til hvad forandringen består af. Her vil der opstå misforståelser som oftest 
kommer på baggrund af manglende tillid til ledelsen. Det er vigtigt at ledelsen får opklaret 
sådanne misforståelser, da det kan føre til stor modstand.   
3. At forandringen ikke giver mening. Disse pågriber situationen ud fra en anden vinkel, end 
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den der foretager forandringen, og ser en større ulempe end fordele ved forandringen - ikke 
kun for dem selv, men for hele organisationen(Kotter & Schlesinger 2008:134). 
Mange ledere mener, at de har den fornødne viden til at foretag. e en fyldestgørende analyse af, 
hvilke reaktioner der vil være, og mange ledere ser modstanden som noget negativt og prøver derfor 
at bekæmper denne (Kotter & Schlesinger 2008:134).  
Lav tolerance overfor forandringer  
Mange frygter forandringer, da de er bange for ikke at kunne leve op til forandringens krav om 
eventuelle nye kompetencer eller adfærd. En af hindringerne ved organisationers mulighed for 
vækst, er ledernes manglende evne til at ændre deres attitude og adfærd, i et tempo som 
virksomheden kræver. På trods af ledernes intellektuelle forståelse af nødvendigheden af at foretage 
en forandring, fører dette ikke til, at lederne rent følelsesmæssigt formår at skabe overgangen mod 
forandring (Kotter & Schlesinger 2008:134). Mange ledere undervurderer de mange 
forskelligartede reaktioner på forandringer og deres mulighed for at influere på disse reaktioner. Det 
er vigtigt at lederen holder sig for øje, at der er mange forskellige former for modstand. Dette vil 
kunne hjælpe ledelsen til at vælge en strategi, der løser modstanden. Uden en præcis diagnose kan 
ledelsen ofte komme til at sidde fast i en sådan modstandsproces(Kotter & Schlesinger 2008:134). 
Dette leder til at se nærmere på, hvordan ledere metodisk kan tackle denne modstand og frygt for 
forandringstiltag i virksomheder.  
Uddannelse og kommunikation  
Kotter og Schlesinger(2008) opstiller en model for, hvordan ledere og initiativtagere til 
forandringsstrategier metodisk kan gå til værks. Første tilgang handler om uddannelse og 
kommunikation. En af de mest anvendte måder hvorpå organisationen kan overvinde modstand 
mod forandring på, er ved at oplyse samt undervise om forandringen på forhånd. Kommunikationen 
omkring forandringen og deling af de bagvedliggende ideer kan hjælpe de ansatte med at se 
vigtigheden af projektet. Undervisningen kan tage form som en-til-en diskussion, 
gruppepræsentationer eller rapporter mm. Sådanne tiltag kræver tid og kræfter, specielt hvis mange 
er involveret i forandringsprocessen(Kotter & Schlesinger 2008:134). 
Medvirken og involvering  
En anden metodisk tilgang, som forfatterne opstiller, handler om involvering. Igennem involvering 
af potentielle modstandere, i visse dele af forandringsdesignet og implementeringen af den, kan 
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initiativtagerne foregribe modstanden. Ved brugen af inklusion kan der lyttes til de mennesker 
forandringen påvirker, og en inddragelse af deres ideer og råd kan ske(Kotter & Schlesinger 
2008:135). Kotter og Schlesinger(2008) understreger vigtigheden af at finde en god balance i 
inddragelsen af de berørte deltagere. Forskning på området viser, at delagtiggørelse fører til 
engagement og ikke blot indvilligelse, men som forfatterne belyser, kan involvering ligeledes have 
sine svagheder, hvis ikke den foretages korrekt.  
Facilitering og støtte  
En tredje måde som ledere kan tackle modstand på, er gennem det at være støttende. Dette kunne 
være ved at tilbyde oplæring eller udvikling af nye kvalifikationer, give ansatte fri efter en 
krævende periode med hårdt arbejde eller lytte og yde følelsesmæssig støtte. Denne form for 
tilgang, er mest nyttig i de situationer, hvor der ligger en frygt og nervøsitet i modstanden (Kotter & 
Schlesinger 2008:135). 
Forhandling og enighed  
Som fjerde tilgang ser vi forhandling og enighed. Her sættes fokus på opmuntring via evt. 
lønforhøjelse eller bedre pensionsordninger. Dette kan være en måde at tackle modstand på, hvis 
der er en formodning om, at en person vil forlade organisationen, grundet forandringen. Kotter og 
Schlesinger(2008) påpeger, at forhandlinger af en sådan karakter, kan være en nem måde at 
forebygge massiv modstand på, men at metoden ligeledes er risikabel.  
Manipulation og udvælgelse 
Ved femte tilgang kan ledelsen vælge at anvende en selektiv anvendelse af information og en 
bevidst struktureringstilgang til bekæmpelse af modstand. Udvælgelse af specifikke personer sker 
ved at tildele dem en ønskværdig rolle i forandringsprocessen. Denne form handler ikke om 
inddragelse, da lederen ikke ønsker råd, men snarere om vedkommendes opbakning(Kotter & 
Schlesinger 2008:136). Dette kan, modsat forhandling, være en nem og omkostningsfri måde at 
opnå menneskers opbakning på, hvis ikke den involverede føler sig udnyttet eller snydt.  
Eksplicit og implicit tvang  
Som en sidste tilgang nævnes tvang. Mange ledere tackler modstand med tvang, der enten tager en 
implicit eller eksplicit form. Som ved den manipulerende tilgang, er denne måde at tackle modstand 
på risikofuld, da mennesker ikke bryder sig om tvangsmæssige forandringer. Men ved forandringer, 
der kræver hurtig handling, kan tvang være lederens eneste udvej og dermed en nødvendighed. 
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Succesrige organisationsforandringer opstår oftest på baggrund af en behændig anvendelse af de 
ovennævnte tilgange, i forskellige kombinationer. Dog har succesfulde organisationsforandringer to 
karakteristika: At lederen forholder sig til tilgangene med en sensitivitet ift. deres styrker og 
begrænsninger samt vurderer situationen realistisk(Kotter & Schlesinger 2008:137). Den største 
fejltagelse ledere begår, er kun at anvende en af de ovennævnte strategier. Hermed benævnes 
vigtigheden af, at se på den specifikke kontekst forandringen foregår i, for at anvende den rigtige 
strategi. En anden stor fejl som ledere begår, er at de går til forandringer på en uafhængig og trinvis 
måde, der ikke afspejler en velovervejet strategi(Kotter & Schlesinger 2008:137). 
Om at vælge en strategi 
Ved organisationsforandringer foretager ledere eksplicitte eller implicitte strategiske valg ift. 
forandringshastigheden, omfanget af overvejelser, involvering af andre og vægtningen af de 
forskellige tilgange til modstand. Succesfulde indsatser ift. forandringsstrategier er dem, der kan 
forenes med interne forhold, og som matcher centrale situationsbestemte variabler(Kotter & 
Schlesinger 2008:137).  
 
Figur 1 - Strategic Kontinuum (J. Kotter) Harward Business Review (2008) 
Kotter og Schlesinger(2008) stiller de forskellige strategier op omkring et kontinuum. Det er en 
intakt rækkefølge af forandringsstrategier med en næsten utydelig overgang. I den ene ende 
befinder forandringsstrategien sig, som kræver hurtig implementering med en klar plan med en lille 
involvering af andre. I den anden ende er strategien, der kræver en langt mere langsommelig 
forandringsproces med en mindre klar plan og høj involvering af forskellige mennesker foruden 
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forandringsinitiativtageren. Denne er skabt til at minimere modstand til et minimum(Kotter & 
Schlesinger 2008:138).  
Jo mere lederen bevæger sig til venstre i dette kontinuum, desto mere har lederen tilbøjelighed til at 
anvende tvang i måden at tackle forandringen på og delagtiggørelse af andre. 
Organisationsforandringer, der er baseret på ikke-planlagte og uoverensstemmende strategier, 
tenderer til at løbe ind i forudsigelige problemer såsom manglende deltagelse og engagement. 
Forandringsstrategier, der involverer mange, men som bliver implementeret meget hurtigt, går ofte i 
stå (Kotter & Schlesinger 2008:138).  
Hvor der præcis skal lægges kræfter, ift. en forandringsstrategi jf. kontinuummet, afhænger af fire 
faktorer:  
1. Omfanget og typen af modstand der forventes at komme. Jo større modstanden er, desto 
mere må lederen bevæge sig over til højre side i kontinuummet og øge inddragelsen af de 
involverede parter med henblik på at reducere modstanden. 
2. Initiativtagers position overfor modstanderen specielt set ud fra et magtperspektiv.  
Jo mindre magt og respekt forandringsinitiativtageren har ift. andre, jo langsommere må 
vedkommende gå frem og sørge for at inddrage deltagerne. Omvendt kan vedkommende 
foretage mere hastige beslutninger uden særlig høj inddragelse af deltagerne, hvis 
vedkommende har en stærk position(Kotter & Schlesinger 2008:138). 
3. Personen der har relevant data til at designe forandringen og energien til at implementere 
den. Jo flere initiativer hvor det forudsiges at vedkommende vil behøve informationer og 
engagement fra andre, desto mere må vedkommende rykke sig mod højre i kontinuummet. 
Opnåelsen af brugbar viden og engagement forudsætter tid og involvering af andre.  
4. De implicerede risici. Jo større potentiale for kortvarige risici ift. organisationens 
performance og overlevelse, desto mere er det nødvendigt med hurtige forandringer. 
Initiativtager må bevæge sig ude til venstre i kontinuummet(Kotter & Schlesinger 2008: 
139). 
 
Organisationer, der overser de ovennævnte faktorer, vil opleve problemer på deres vej. Set ud fra 
sociale og økonomiske grunde, vil det være betragteligt at anvende strategier der handler om 
inddragelse og minimum brug af forhastet beslutninger, for herigennem at eliminere evt. modstand. 
Lederen må derfor altid analysere, og nøje forsøge at forudse hvilken modstand der kan forekomme 
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og fra hvem. Dette belyser vigtigheden af, at lederen har interpersonelle kompetencer til at foretage 
en sådan analyse(Kotter & Schlesinger 2008:139). I en forretningsverden, der i stigende grad bliver 
mere dynamisk, vil dårlig implementeringsstrategier kunne få alvorlige konsekvenser for 
virksomheden.  
 
Anita Mac & Morten Ejlskov - Projektkompetence og styring  
I tråd med det dynamiske og strategiske blik på arbejdsorganisering i dag, vil teori om 
projektkompetencer blive præsenteret i følgende afsnit. De to forfattere kobler sociologiske, 
erhvervspsykologiske teorier og værktøjer til projektfeltet med henblik på, at udvikle en 
indholdsorienteret tilgang til projektarbejde(Mac & Ejlskov 2009:23). Forfatterne påpeger, at 
projekters udformning ofte handler om tilfældigheder fremfor bevidste valg, da deltagers 
kompetencer udvikles gennem deltagelse og erfaringer med projektarbejde(Mac & Ejlskov 
2009:13). Sagt med andre ord, vil deltagernes evne til at deltage, styre og arbejde i projektformen 
blive forbedret gennem erfaringer.  
Indholdet som kernen i projektarbejde 
Som vi har set det i indledningen, trækker forfatterne ligeledes på Boltanski og Chiapello og deres 
definition af vor tids projektkapitalisme(Mac & Ejlskov 2009:16). Dette er karakteristeret ved 
midlertidige organiseringsformer, hvor netværk, innovation og improvisation er vigtige elementer. 
Projektorganiseringen anses for, at være et ordensprincip, der gør sig gældende på arbejdsmarkedet, 
såvel som i samfundet generelt(Mac & Ejlskov 2009:16).  
Mac og Ejlskov, anvender to teoretiske perspektiver på projektarbejdsformen og håndteringen af 
dens processer og valg. Forfatterne skelner mellem en rammeorienteret- og indholdsorienteret 
tilgang til styring af projekter, som hver især repræsenterer forskellige måder at lede projekter. 
Forfatterne argumenterer for, at komplekse projekter kræver en åben ledelsestilgang, hvor 
projektets indhold og mening opstår undervejs og derfor ikke er mulige at planlægge på forhånd, 
altså gøre styrbare fra starten(Mac & Ejlskov 2009:32). Kompleksitet skal forstås som, at mange 
elementer påvirker hinanden og at kombinationen af dem, kan føre arbejdet i mange retninger(Mac 
og Ejlskov 2009:101). Det er vigtigt, at der undervejs i projektet tales om, hvilke muligheder 
projektet har, at der løbende foretages til- og fravalg på ledelsesplan samt at ressourcer afstemmes 
med tiden, hvilket kan gøre projektet mere håndterbart og meningsfuldt(Mac og Ejlskov 2009:101). 
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Sagt med andre ord, er et komplekst projekts formål, at afsøge muligheder og behov undervejs, i 
takt med videns produktionen stiger. Det fleste projekter er præget af måluklarhed og 
uforudsigelighed, da projekter oplever udfordringer, konsekvenser og mulige ændringer undervejs, 
som ikke kunne have været fastsat på forhånd(Mac & Ejlskov 2009:33). Dette gør, at mening og 
krav udvikles undervejs, hvorfor projektet kræver en vis udforskning, da det er her innovative 
løsninger opstår.  
Som modstykke, findes en rammeorienteret ledelsestilgang til projekter. Denne forsøger at give 
projektlederen et rationelt planlægningsværktøj, til at danne ramme for, hvad Mac og Ejskov kalder, 
projektets rejse. Her ønskes det meget hurtigt, at fastsættelse en ramme for projektet, dets 
ressourcer, køreplan, afgangs- og ankomsttider(Mac & Ejlskov 2009:20). Derfor kan den 
rammeorienterede tilgang siges, at dække projektets styrbarhed og hvor projektets processer 
anskues som værende mulige at planlægge på forhånd. Der er derfor fokus på struktur og ikke 
formål, analyse og løsninger. Det påpeges, at denne tilgang kan anvendes ved simple opgavetyper, 
men ikke i komplekse opgaver. Forfatterne fastslår, at en rammeorienteret styringsform, med 
rationelle valg, er nødvendig men utilstrækkelig i projektarbejde som helhed.  
Den indholdsorienterede tilgang derimod, forholder sig til hvor projektet skal hen, opdagelse af 
projektets muligheder og oplevelser undervejs, der fører til unik viden og nye muligheder(Mac & 
Ejlskov 2009:20). Her belyser forfatterne, hvorpå en rationel tilgang til projekter ikke er en 
troværdig måde at beskrive arbejdsprocesser på, da processerne i dag er meget komplekse og derfor 
kræver andre styringslogikker(Mac & Ejlskov 2009:22). Forskning viser gang på gang, at 
planlægning, styring og målrettethed ikke er fyldestgørende til at beskrive, hvad der reelt foregår i 
mellemmenneskelige relationer i organisationer(Mac & Ejlskov 2009:23). Projekter karakteriseres 
som komplekse arbejdsprocesser, der ikke kan betegnes som lineære og uden nogle form for 
kalkulerende logik, men snarere en form for testning og idegenerering, ideforkastelse og 
vidensdeling(Mac & Ejlskov 2009:23). En projektleder skal kunne navigere i sådanne processer og 
det anses som en kernekompetence, at kunne fungere i et tilsyneladende kaos, da dette kan bidrage 
til projektets kvalificering(Mac & Ejlskov 2009:23). Usikkerheden der ligger indlejret i, de til tider 
kaotiske forhold, skal ses som et potentiale fremfor en begrænsning. Usikkerheden skal derfor 
udnyttes og anvendes til at gøre handlerummet fleksibelt og åbent(Mac 2010:74). Med denne 
forståelse af projekter, bliver en indholdsorienteret projektteori relevant. Som vi skal se senere i 
præsentationen af Teori U, er det ligeledes Mac & Ejlskov’s udgangspunkt, at 
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projektorganiseringen skal rumme kreativ udforskning af det emne man arbejder med. Derfor er 
mere rationel styring ikke anvendelig før projektet er ved at nå sin afslutning(Mac & Ejlskov 
2009:23). Projekter udarbejdes altid i en større sammenhæng, denne skaber betingelserne for 
projektet og som projektet på sin side også selv påvirker(Mac & Ejlskov 2009:24). Et projekts 
metoder kan være fuldstændig ens, men grundet konteksten, falder projekter meget forskelligt ud, 
hvorfor konteksten er afgørende for projektets udvikling. 
 
O. Scharmer - Teori U 
Som vist i indledningen har vi set et skifte i måden at tænke ledelse på.  Et af de nyeste skud på 
stammen indenfor ledelse og innovation er Otto Scharmers Teori U fra 2010. Scharmer mener, at 
mange ledere møder nutidens udfordringer med kendte løsninger fra fortiden(Scharmer 2010:6). 
Ifølge Scharmer, findes der to kilder til læring: Læring ud fra fortidens erfaringer samt læring fra 
fremtidens erfaringer, løbende med at den viser sig for os. Ifølge Teori U udgør tidligere erfaringer 
en blokade til forandringer og innovation, hvorpå det er i fremtidens erfaringer, at vi kan skabe 
bæredygtige løsninger(Scharmer 2010:16). Teori U beskæftiger sig med, hvordan disse bæredygtige 
løsninger foretages ved at lede ind i fremtiden. Teorien tager udgangspunkt i det reflekterende og 
medansvarlige menneske, der tør handle ud fra deres hjerter og finde løsninger, som kræver nye 
holdninger, tanker og sociale forståelser indenfor de nye tendenser, som udvikler sig i deres 
arbejdsfelt(Scharmer 2010:6). Fokus i teorien er ikke på, hvad lederen gør, men hvordan lederen 
gør det. Teorien former sig som et U, hvor mennesket bevæger sig fra den ene ende til den anden. 
U’et kan inddeles i tre overordnede bevægelser(Kommunikationsforum, kilde1, 2009) 
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Rejsen ned af U’ets venstre side – ”Observation” 
Lederen skal kunne iagttage verdenen med åbent sind og udfordre, samt give slip på, egne 
antagelser og anskuelser af verdenen.  
 
Bunden af U’et – ”Tilbagetrækning” 
Når lederen har åbnet op, bevæger man sig videre til bunden af U’et, hvor den sociale teknologi 
findes. Herunder stiftes bekendtskab med et begreb som Scharmer kalder presencing, som er 
tilknyttet den sociale teknologi. Presencing handler om evnen til at sanse og være nærværende samt 
gribe nuet for at skabe fremtiden. Lederen skal fornemme(sensing), rette bevidstheden mod og 
handle ud fra nærværet i nuet(presense) for at se optimale fremtidige muligheder(presencing). Det 
er nuet, som er centralt, hvis lederen vil praktisere presencing, og dermed må fortidens forestillinger 
ikke være dominerende. Lederen skal åbne sind, hjerte og vilje.  
 
Rejsen op af U’ets højre side – ”Refleksion samt handlinger” 
Ligesom i modsatte side af U’et er det vigtigt at lederen her, har et åbent sind og kan tage imod de 
nødvendige indfald og intuitioner som leder til kreative impulser og innovative ideer. Det er i 
slutningen af U’et at lederens nye indsigter skal resultere i nytænkende handlinger.  
 
U’ets venstre side: Downloading  
Downloading som begreb indbefatter ledelsesprocesser, som er præget af vanetænkning og 
automatik. Det er processer, som er indgroet og gentages i lederens måde at agere på, således at 
nytænkning udebliver og handlinger baseret på fortidens erfaringer. Downloading kan dog brydes 
ved at være bevidste omkring dette. Når der opstår bevidsthed, brydes den rutinepræget form for 
downloading og de vanemæssige mønstre (Scharmer 2010:122). Downloadning skaber 
begrænsninger i lederens mentale konstruktioner, og der er derfor behov for at flytte denne barriere. 
Downloading kan hindre succes i en organisation, og hvis ledere på alle niveauer udvikler 
vanemæssig adfærd, spredes denne igennem hele organisationen, hvilket metaforisk set, kan 
opfattes som en gennemgående virus, der påvirker hele organisationskulturen (Scharmer 2010:127). 
Der hersker fire barriere for læring, som holder en organisation og leder fast i downloadning 
princippet; 
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 Ikke at erkende, hvad man ser – der handles ud fra en vision frem for en realitet  
 Ikke at sige, hvad man tænker – at føre samtaler som kun reproducere det, som 
virksomheden siger, og ikke hvad lederen selv tænker  
 Ikke at gøre, hvad man siger – der hersker ikke overensstemmelse med, hvad der i 
talesættes, og hvad der gennemføres  
 Ikke at se, hvad man gør – blinde pletter som forhindrer ledere i at erkende, at 
indlæringsvanskeligheder skyldes egen adfærd  
Det første skridt i teori U er at stoppe downloading processen ikke kun hos den enkelte leder eller 
organisation, men i samfundet som en helhed. Hvis ikke downloadning stoppes, kan man ikke træde 
ind i U-processen.  
 
U’ets venstre side: Seeing  
Når downloading processen er stoppet, kan den enkelte leder begynde at iagttage verdenen, og den 
virkelighed de står overfor. Denne proces kaldes seeing, og beskæftiger sig med at se afvigelser fra 
det vante billede frem for at sidde fast i repetitioner. For at gå fra downloading til seeing skal 
lederen være parat til at åbne mentalt op samt reflektere og undres. Det er denne evne, som skaber 
et åbent sind og som flytter fokus fra lederen selv til konteksten (Scharmer 2010:135). At undres er 
skridtet til begyndelsen på U-processen - jo større viden menneskets besidder desto større 
tilbøjelighed til at udvikle evnen til at undre sig. Skiftet fra downloadning til seeing sker oftest 
automatisk, dog vil der oftest forekomme hindringer og forstyrrelser såsom evnen til at åbne sindet 
så meget op, at lederen er i stand til at se velkendte processer på en ny måde 
(Kommunikationsforum, kilde 1, 2009) 
 
U’ets venstre side: Sensing 
Sensing handler om ”at fornemme”, og er næste skridt i U-processen, som omhandler fordybelse, 
emotionalitet og selvrefleksion. Lederen skal være i stand til at stille sig i en anden personens sted 
og opnå en forståelse for den andens perspektiv. Det handler om ”at blive ét med dem” og samtidig 
kunne iagttage sig selv igennem en anden person(Scharmer 2010:149). I skiftet fra seeing til 
sensing sker der en yderligere fordybelse, man er i stand til at tage sine egne og andres refleksioner 
alvorligt, og man er ligeledes i stand til at udnytte den sociale intelligens og indlevelsesevne, samt 
se sig selv som en del af et samlet system. Sensing udspringer fra et helhedsperspektiv, hvor man 
prøver at forstå koblingerne mellem delene, hvilket er en langsommelig proces(Scharmer 
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2010:149). Med andre ord handler sensing om, at forstå det enkelte menneske i samspillet med 
systemet, og hvordan disse påvirkes gensidigt af hinanden. Personen, relationen og systemet er en 
sammenkobling, således at man er nødt til at forstå den enkelte del for at forstå det hele billede 
(Scharmer 2010:148). 
Bunden af U’et: Presencing  
Presencing kaldes også for den sociale teknologi, der handler om nærvær, evnen til at sanse og gribe 
nuet. Ved precensing skal man slippe fortidens tanker, da det lukker af for evnen til at være 
nærværende i nuet. Ifølge Scharmer er forandring en tilstand som ikke går over, altså en tilstand 
som man skal forholde sig til. Hvis man vælger at håndtere forandring igennem presensing er der 
tale om en radikal anderledes måde at håndtere forandringsprocesser på. Vejen til denne form for 
forandringsledelse sker ved at åbne hjerte, sind og vilje(Kommunikationsforum, kilde1, 2009). I 
bunden af U’et bevæger man sig dybere ned i vante tankesæt og værdier frem for blot at ændre 
processer og strukturer i en organisation. Det handler om at finde kilden til kreativitet, da den gode 
ide tager form før vi selv erkender det(Kommunikationsforum, kilde1, 2009). 
I praksis kan presencing princippet anvendes indenfor innovation og forandringsledelse igennem 
fem bevægelser (Scharmer 2010:361): 
 Kooperativ initiering: Lytte til andre, deltag aktivt, start dialog med interessante aktører 
indenfor dit interessefelt, inspirere til en fælles intension, og være parat til at hjælpe.  
 Kooperativ sansning: Søge hen til steder med størst mulighed for forandring og lytte med 
sind og hjerte, sammensætte et stærkt team til skabelse af prototyper, iagttage og undres, 
øvelse i intens lytning og derigennem knytte forbindelser til andres sind, hjerte og vilje.  
 Kooperativ presensing: Træde et skridt tilbage og reflektere, lade den indre forståelse og 
viden opstå, gøre det du holder af. 
 Kooperativ skabelse: Skabe en prototype og udforske fremtiden igennem handling, 
udkrystallisere din vision og intension, integrere hoved, hjerte og hånd.   
 Kooperativ udvikling: Se og handle ud fra den helhed, som finder sted  
 
U’et højre side:   
Når man har befundet sig og arbejdet med bunden af U’et, kan man nu bevæge sig mod slutningen 
af U’et. Her omsættes ideer og indsigter til handling, som gør en forskel enten på person-, 
virksomheds- eller samfundsniveau. Når ledere individuelt eller kollektivt har befundet sig i bunden 
Projektledelse af forandringsprojekter i SOS International  
      
 
31 
 
af U’et, så vil fornemmelser, ideer og visioner krystallisere sig og skabe nye muligheder. Derefter 
kan man foretage prototyping, som fokuserer på at give plads til det undersøgende og ikke fastfryse 
det nye. Det er her man afprøver og undersøger samt går igennem konstruktiv læring gennem fejl 
(Kommunikationsforum, kilde 1, 2009). 
 
Peter Northouse - Leders karakteristika  
Peter Northouse præsenterer to forskellige former for ledelsestilgange i sin bog fra 2013, der på 
hver sin måde belyser, hvilke egenskaber en leder skal besidde for at være en god leder. De to 
ledelsestilgange inddeles efter en Trait & Skill-approach.  
Trait approach(træk) 
Ældre ledelsesstudier beskæftiger sig med tankegangen om, at mennesker er født med specifikke 
egenskaber, som gør vedkommende til en god leder. Social intelligens defineres som værende de 
egenskaber, som er nødvendige til at forstå egne og andres følelser og adfærd samt handle korrekt i 
en specifik situation og i de sociale sammenhænge. Studierne indenfor Trait-tilgangen er mange, 
men fem væsentlige træk går igen i alle teorier(Northouse 2013; 23): 
 Intelligens – Effektive ledere har oftest højere intelligens end andre. En udfordring i denne 
sammenhæng er at sikre kommunikation på et niveau, således at alle forstår det  
 Selvtillid – Ledere har selvtillid, således at de tror på egne evner samt på andres evne til at 
gøre en forskel 
 Beslutsomhed – Effektive ledere er beslutsomme og har et drive til at være dominerende, 
initiativrig og til at få opgaver fuldført. De har kompetencerne til at overkomme 
forhindringer og gå forrest, når vigtige beslutninger skal træffes  
 Integritet – Effektive ledere har integritet og fremstår som værende troværdige og ærlige. 
Ledere, som udviser integritet, kan inspirere andre, fordi der stoles på deres beslutninger  
 Selskabelighed – Effektive ledere er sociale, udadvendte og udviser venskabelighed og 
diplomati. De bekymrer sig om andres behov og udviser empati overfor andre. Sociale 
ledere er gode til at etablere relationer til deres ansatte 
Skill approach(evner) 
Denne tilgang er, ligesom trait tilgangen, centreret omkring lederen. Den primære forskel på denne 
og trait tilgangen er, at denne nyere teori mener, at lederens evner kan tillæres og udvikles og er 
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derfor ikke en fikseret tilstand, som det ses i trait tilgangen. Katz(1955) var den første der 
beskæftigede sig med disse studier. Hans fokus var, at finde de evner som effektive ledere besidder, 
men som andre ligeledes kan lære. Studierne ledte til en evne-baseret lederskabsmodel, med fokus 
på evnen til at håndtere komplekse organisatoriske problemstillinger. Katz(1955) mente, at denne 
evne afhang af 3 dimensioner(Northouse 2013; 44): 
 Tekniske kompetencer – Evnen til at specialisere sig, analysere og bruge relevante metoder 
og teknikker. Tekniske kompetencer er vigtige, når det handler om at producere produktet. 
Denne kompetence er vigtig, når der er tale om, at ledere skal arbejde på tilsyns- og middel 
management niveau 
 Menneskelige kompetencer – Evnen til at arbejde med og forstå mennesker. Ledere, som 
aktivt kan arbejde med mennesker, formår at effektivisere, og har derfor nemmere ved at nå 
virksomhedens mål. De menneskelige kompetencer handler om, at lederen er opmærksom 
på egne og andres perspektiver og er i stand til at skabe omgivelser, som lægger vægt på 
troværdighed, involvering, motivation og empati med andres behov. Denne kompetence er 
vigtig for alle type ledere på alle niveauer i organisationen 
 Konceptuelle kompetencer – Evnen til at arbejde og generere ideer. Ledere skal skabe 
ideer som er med til at forbedre organisationen og være i stand til at formidle dette. Det er 
evner som disse, der bruges til at designe en vision og strategisk plan for en virksomhed. De 
konceptuelle kompetencer er vigtigst for ledere som arbejder på øvre management niveau. 
Ifølge Katz fund, skal man besidde alle ovenstående kompetencer for at være en god leder 
(Northouse 2013:46). For at opsummere handler Skill-tilgangen om tre komponenter, der er centrale 
for en leders evne til at løse problemer og opnå resultater. En leder er født med enkelte egenskaber, 
men ovenstående evner er evner som en leder kan forbedre gennem erfaringer og træning.  
 
Argumentation for valg af teori samt kritisk stillingstagen 
I ovenstående afsnit gennemgås vores teoretiske apparat. Teorierne besidder alle hver deres 
budskab, men i sammenhæng med hinanden bidrager hver teori med forskellige måder at anskue 
projektledelse og projektlederen på - perspektiver som vi mener skaber en dynamik i vores opgave. 
Sammensætningen af valgte teori mener vi leder til projektets helhedsforståelse, som er essentiel for 
os at have, for at være i stand til at besvare vores problemformulering. Den bærende teori og 
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strukturen for vores analyse, stammer fra Kotters 8-fase model. I takt med gennemløbningen af hver 
fase suppleres Kotters litteratur med de kompetencer, som projektlederen er nødsaget til at besidde 
for at imødekomme de udfordringer, som i talesættes i Kotters teori. Disse kompetencer bæres af 
kombinationen af Scharmers Teori U, Northouse Trait og Skill teori samt Mac’s tilgang til 
projektledelse. Foreningen af nævnte teorier udgør vores teoretiske baggrund, som ligger til grund 
for analysen. I den forbindelse er det nødvendigt ligeledes at tage stilling til selve 
argumentationerne for valg af hver enkelt teori, samt hvad denne bidrager med, hvorefter en kritisk 
stillingtagen vil være på sin plads.  
 
John Kotter 
J. Kotter er en førende amerikansk ekspert indenfor forandringsledelse, og hans anvendte 8-fase 
model er en international anerkendt og meget brugt teori om implementering af forandringer i 
organisationer. Derfor har vi valgt at benytte os af hans teoretiske overvejelser. Kotters 8-fase 
model fra 1995, møder dog stadig kritik. Kritikpunkterne omhandler teoriens meget overordnede 
perspektiv hvor Kotter belyser, hvad virksomheder bør gøre snarere, end hvordan de kan gøre det.  
Ydermere kritiseres Kotter for sin meget stringente måde at opstille otte faser på, som skal følges 
nøje. Ud fra nyere teori som beskæftiger sig med forandringer, kompleksitet og projektledelse, 
stilles der spørgsmålstegn ved, om en sådan fastlagt rækkefølge er realistisk, samt om de otte faser 
kan siges at være anvendelig i alle former for forandringstiltag i virksomheder 
(Kommunikationsforum, kilde 2, 2011). Modellen danner en god konceptuel ramme for, hvilke 
faser ledere bør følge i forandringsprocesser, men kan også kritiseres for at lægge op til en 
ureflekteret tjekboksfunktion(Kommunikationsforum, kilde 2, 2009). Trods kritikken fremstår 
Kotters 8-fase model stadig aktuel, hvorpå han løbende i sine nyere værker optimerer og tilføjer nye 
overvejelser, for at sikre teoriens overensstemmelse med organisationernes udvikling. Derfor er 
denne teori stadig anvendt i mange virksomheder. Foruden brugen af Kotters 8-fase model, har vi 
ligeledes valgt at lægge stor vægt på et af Kotters nyere værker fra 2008, hvor han fremlægger en 
mere åben og blød tilgang til ledelse. Den anvendte artikel fra Harward Business Review hedder 
Choosing Strategies for change og er endnu et af hans roste værker. Her præsenterer Kotter en mere 
uddybende forståelse af den modstand forandringer oftest blive mødt med samt en metodisk 
fremstilling af, hvilke strategier ledere kan anvende til at tackle denne modstand.  
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Kombinationen af disse to teorier fra henholdsvis 1995 og 2008 vil vi bruge som et styrende 
perspektiv for vores forståelse og anvendelse af forandringsledelse.  
Kotter anskuer forandringsledelse ud fra et funktionalistisk perspektiv, hvor tingene struktureres 
efter forandringstiltagenes handling. Teorien har ligeledes en mere normativ tilgang til ledelse, 
hvilket betyder jf. et videnskabsteoretisk perspektiv, at der eksisterer en endegyldig sandhed.  
Som set i vores metodiske tilgang til opgaven er det hermeneutikkens sigte at forsøge at forstå og 
fortolke sociale fænomener, hvilket betyder at der ikke er tale om en endegyldig sandhed. På trods 
af den videnskabsteoretiske forskellighed har vi alligevel fundet Kotters teorier anvendelige, da han 
er en klassiker indenfor projektledelse. Dertil formår han at opstille aktuelle værktøjer til, hvordan 
man leder forandringsprocesser, hvilket er kernen i vores opgave. Vi erfarede, under vores semi-
strukturerede interview med begge informanter, at disse har kendskab til Kotters teorier, og, bevidst 
eller ubevidst, benytter sig af disse i deres arbejde som projektledere(Bilag 2:10). Vi er bevidste om, 
at Kotters teori er tiltænkt større forandringsprojekter, men på trods af det finder vi teorien 
anvendelig til at se på mindre projekter, da vi mener at samme tankegang gør sig gældende, hvad 
enten der er tale om større eller mindre organisatoriske forandringer. Kommunikationsforum, kilde 
2, 2009)  
 
Otto Scharmer 
Danskerne har taget rigtig godt i mod Teori U, da mange kan sætte sig ind i det at leve i nuet og 
lede med et åbent sind, åbent hjerte og vilje(Heimann 2013:3) Teori U er ikke en proces eller en 
metode, som kan nærstuderes og læres på ukompliceret vis. Teori U er en filosofi, som bruges til at 
forbedre innovation og evnen til at lede på anderledes vis. Tænkningen er begyndt at vinde indpas 
mange steder især i den offentlige forvaltning, mens det private erhvervsliv fremstår mere skeptisk 
overfor teorien(Børsen 2011). Teorien er populær i det offentlige rum, hvilket bl.a. skyldes 
finanskrisens start i 2007, som har tvunget arbejdsmarkedet til at tænke anderledes(Heimann 
2013:3). Kritikken af teorien er dog også mangeartet, og den kritiseres bl.a. for at subjektivere 
sandheden. Teori U argumenterer for at ledere skal lytte og stole på egne følelser og intuition, frem 
for autoriteter(presencing). Problematikken med denne tankegang er dog, at det udelukker en faglig 
dialog, hvis alle ledere udelukkende lytter til egne interesser. En leder er ifølge Teori U dårlig, hvis 
ikke vedkommende er i fuld kontakt med sig selv, ikke er til stede i nuet eller vendt mod fremtiden. 
(Kommunikationsforum, kilde 1, 2009). Mange eksperter indenfor ledelsesteori mener, at teori U er 
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en illusion frem for en realitet, hvor man ikke alene kan drives af værdier og personlig interesse 
uden at tage højde for magtkampe og kulturer(Børsen 2011). Trods kritikken har Teori U et 
spændende perspektiv, da dette er en af de nyeste tilgange til ledelse og innovation. Tankegangen i 
Teori U kan fremstå vag og være svær at forholde sig til, ikke desto mindre er der aspekter som, 
ifølge vores informanter, gør sig gældende i nutidens måde at lede på. Begge informanter er 
bekendte med Teori U, og mener at denne ledelsesform kunne være aktuel i en virksomhed som 
SOS International. Vi mener derfor, at de væsentligste aspekter af Teori vil være berettiget i vores 
opgave.  
 
Peter Northouse 
Northouse beskæftiger sig med to forskellige tilgange til ledelse. Trait-tilgangen er den første, som 
tager udgangspunkt i lederens karaktertræk. Teoriens styrke ligger i, at den er velargumenteret 
igennem flere års research på området. Tilgangen anses derfor som værende af høj validitet 
(Northouse 2013:25). Teorien bærer dog præg af, at meningerne om den er mangeartede, samt at 
den ikke er operationel. Trait tilgangen er altså ikke resultat- eller kontekst orienteret, hvilket anses 
som værende en svaghed. Trait teorien tager udgangspunkt i, at en leder er født med 
lederegenskaber, en tilgang til ledelse som bl.a. deles af vores anden informant 
 (Northouse 2013:27). Northouse’s anden tilgang er skills(evner), som fokuserer på de evner, som 
en leder kan udvikle over tid. Fordelen med denne teori er, at der er grundlag for videreudvikling, 
samt at teorien er håndgribelig(Northouse 2013:54). Teorien er ikke velargumenteret i samme grad 
som Triat tilgangen, og der forekommer ingen direkte link imellem evner og resultater. Teorien kan 
derfor fremstå en smule vag(Northouse 2013:55). Trods vores kritiske stillingtagen til Northouses 
ledelseskompetencer og den manglende evidens imellem kompetencer og resultater, mener vi at 
disse teorier er relevante at inddrage for at påpege, hvilke former for ledelse vores informanter 
benytter sig af, når de skal lede forandringsprojekter. Northouse er interessant at anvende i forhold 
til Kotter for at sikre en kombination af to væsentlige aspekter indenfor projektledelse nemlig 
proces og kompetencer. 
Afslutningsvis skal det påpeges, at alle vores valgte teorier er designet således, at de passer til det 
overordnede ledelsesaspekt. Teorierne retter sig derfor ikke direkte til projektledelseslitteraturen. 
Vi er opmærksomme på, at der er forskelle på almindelige ledelse og projektledelse, men mener 
alligevel at teorierne er højst anvendelige i denne sammenhæng.  
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Analysestrategi  
For at besvare vores problemformulering har vi, som tidligere argumenteret for, valgt at benytte os 
af kvalitative semistruktureret interviews med to projektledere fra SOS International, samt dannet 
vores teoretiske ramme ud fra Kotter(1995), Kotter & Schlesinger (2008), Northouse (2013) 
Scharmer (2010) og Mac & Ejlskov (2009).  Kombinationen af vores empiriske og teoretiske 
tilgang vil lede til opbygningen af vores analyse:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 2: Opbygning af analyse (Egen tilvirkning) 
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Som set i ovenstående model struktureres vores analyse ud fra Kotters 8-fase model til forandring, 
en struktur som ligeledes gør sig gældende i vores interviewguide. Modellen bruges som et 
styringsredskab til, at se på hvordan projektledere i SOS International leder deres 
forandringsprojekter, hvorigennem vi vil besvare den første del af vores problemformulering. 
Løbende i Kotters 8-fasers model vil vores to projektledere gøre rede for de tiltag, værktøjer, 
fremgangsmåder og overvejelser de gør sig, når de skal lede forandringsprojekter i organisationen, 
hvilket vil føre os til at kunne analysere på, hvilke kompetencer projektlederen skal besidde, for at 
være i stand til at lede disse forandringsprojekter. Hvor Kotters 8-fasers model bruges til at 
analysere på ledelsesformen, bruges Northouse’s Trait & Skill teori(2013) Scharmer’s Teori U 
(2010) Mac & Ejlskovs(2009) rationelle og indholdsorienteret tilgang til projektledelse samt 
Kotters nyere teorier om projektledelse, til at se på strategiske metoder, til tackling af 
forandringsprocesser og den indlejrede modstand og de bagvedliggende kompetencer som 
projektlederne besidder. Ved at kombinere disse tre teorier, vil vi være i stand til at besvare anden 
del af vores problemformulering. Vores analyse vil altså derfor bære præg af et samspil mellem 
disse fire overordnede teoretiker, som vil sætte vores empiriske undersøgelse i et teoretisk 
perspektiv.   
Analyse 
Trin 1: Vigtigheden af en forandring  
Kotter præsenterer i sin 8-fase teori, hvilke trin en forandringsleder skal gennemgå med nøjagtighed 
i forbindelse med virksomheders forandringstiltag. Kottes første to trin omhandler, at 
forandringstiltageren, i dette tilfælde projektlederen, skal tillægge det at få andre til at se 
vigtigheden i et forandringsprojekt, stor betydning(Kotter 1995:1). Det er en fundamental faktor i 
forandringsprojekter, at lederen formår at formidle behovet for en forandring, altså at lederen 
målrettet kommunikerer ud, hvor vigtig forandringen er, for det enkelte individ eller organisationen 
som helhed.  
Set ud fra litteraturen, må det konstateres, at der i dag ses en øget forandringshastighed i samfundet 
og arbejdsmarkedet. Vores informanter påpeger ligeledes også, at kravene til udvikling af nye 
projekter og services er kontante: ”(...) Det går sindssygt hurtigt, udviklingen sker i en hastighed 
hvor vi næsten ikke selv kan følge med. Vi er en stor virksomhed, og det der med at få alle med, det 
er svært at opnå på den tid, fordi inden vi når at se os om, så er teknologien erstattet af en ny” 
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(Bilag 2:3). Simon belyser, et vigtigt aspekt af hvordan markedet stiller krav til, at de som 
virksomhed skal have blik for den konstant omskiftelige efterspørgsel på produkter, services og 
derved organiseringen af arbejdet. Han udtrykker, at det er en udfordring for virksomheden at følge 
med i denne udvikling og få projektet eksekveret og sendt ud på markedet, hurtigst muligt(Bilag 2: 
4). Han påpeger, at forandringsprojekter kan nå at blive forældede, inden de når at blive 
implementerede. Med dette blik rettes fokus på, at projektledere i dag kan stå med mange 
forandringsprojekter, som skal gøres vigtige og nødvendige for andre. Ansættelsen af de mange 
projektledere i SOS International må være et udtryk for, at virksomheden har brug for et øget antal 
mennesker til at skabe ’nødvendige projekter’, altså en konstant produktion af ideer og løsninger til 
at sikre, at virksomheden er konkurrencedygtig.  
Ifølge Sharmer er forandringer noget, der går aldrig over, hvilket underbygger empiriens udsagn. 
Som et led i de evige forandringer og konstante behov for udvikling af nye ideer, kan der 
argumenteres for, at forandringsledelsesprojekter kræver ledere, der har selvtillid - altså tro på egne 
ideer - men ligeledes også en tro på andres evner for at skabe forandring. Søren beskriver, at hans 
rolle som projektleder er, at omsætte ideer til virkelighed(Bilag 4:13.15). Han forklarer, at han som 
projektleder er styret af idegenerering, og at det er vigtigt at turde tænke de absurde tanker - for 
herigennem at nå frem til den rigtige ide til forandring(Bilag 3:2). Forandringer, der i sidste ende 
skal være til fordel for virksomheden(Northouse 2013:23). Heri ligger et krav til lederen om at 
besidde konceptuelle kompetencer - evnen til at generere ideer, men ligeledes at formidle dem ud til 
organisationen, hvilket danner grundlaget for evnen til at skabe en følelse af nødvendighed hos 
andre parter(Northouse 2013:44). Selvtillid, idegenerering og formidling bliver derfor 
grundlæggende kompetencer hos en projektleder.  
Modstandsmekanisme 
Som vi ser i Kotters artikel fra 2008 omhandlende strategier for forandring(Kotter & Schlesinger 
2008), medfører organisationsforandringer menneskelig modstand, da mennesket oftest reagerer 
med frygt og usikkerhed overfor forandring. Med den massive forandringshastighed som SOS 
International oplever, stilles der krav til projektlederne om tackling af modstand.  
Simon beskriver, hvordan han som projektleder skal bearbejde modstanden. Han beskriver det med, 
at der er mange ansatte i virksomheden, der har været i virksomheden længe, og at det er svært for 
dem at forstå, at det omliggende marked udgør en trussel hvor ”konkurrenterne gerne ville æde dem 
op”(Bilag 2: 7). Kotter italesætter, at mennesker ikke bryder sig om at forlade deres tryghedszone, 
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og de forskellige reaktioner på forandringstiltag er uendelige, hvilket det er vigtigt, at 
projektlederen tager højde for i sin analyse af modstanden(Kotter & Schlesinger 2008:132).  
Uendeligheden i modstandsformer, belyser kompleksiteten i ledelsen af forandringer, hvorpå det er 
svært at få skabt en følelse af nødvendighed hos de involverede parter. Kotter påpeger, at det kræver 
en målrettet og aktiv motivationsindsats, da parterne ellers ikke vil engagere sig i forandringen, 
hvilket vil skade forandringsprojektet. ”En hver ny ting som kommer, medfører modstand. Hvordan 
får man de her medarbejdere til at gøre noget andet?”(Bilag 3:3). Søren understreger i sin 
udtalelse, at han som projektleder skal arbejde hårdt og yde en aktiv indsats ift. at få bearbejdet 
modstanden og motivere de involverede parter, så en følelse af nødvendighed bliver skabt. Søren 
belyser som det første i forundersøgelsen, at de som projektledere er hadet i enhver organisation, af 
den årsag at de kommer med forandringer(Bilag 4: 00.34). Han forklarer, at der oftest ikke bliver 
talt om begrebet manglende forandringsvillighed, men hvis der er noget Søren i den grad oplever, så 
er det manglende forandringsvillighed, da de fleste blot  vil have det hyggeligt på deres arbejde. 
Han uddyber det med, at det kræver en enorm entusiasme og tro på projektet, for at imødekomme 
det, som Søren kalder, et lag af mennesker, der ikke ønsker at noget ændrer sig(Bilag 4:01.30). Her 
spores ligeledes vigtigheden af at have tillid til sig selv og sine ideer, for at kunne imødekomme den 
massive modstand der kan være. De to projektledere er enige om, at det er tacklingen af ’muren af 
modstand mod forandring’, der kræver en særlig indsats og kompetencer fra lederens side(Bilag 
4:2.48). Søren nævner i denne sammenhæng, nødvendigheden af at have stor tålmodighed, og Søren 
udtrykker: ”Modstand er jo et udtryk for frustration over, ”der er noget jeg ikke forstår”(Bilag 
3:7). Både Simon og Søren er meget bevidste omkring Kotters første trin, da de begge påpeger, at 
skabelsen af en følelse af nødvendighed, er vigtig. Simon beskriver, at der er mange der opfatter 
hans forandringsprojekter som en døgnflue og ikke ser en mening med det(Bilag 2:7). Simon 
forklarer, at hvis der tidligere har været forandringsprojekter, der ikke har haft succes, så hæfter 
mennesker sig ved dem, og der skal derfor meget arbejde til at få dem overbevist om, at de nye 
forandringsprojekters nødvendighed. ”Det er der man møder modstand; det gik jo ikke så godt med 
den her applikation, hvorfor er det så vi fortsætter med det og det. Der mangler den her 
helhedsforståelse”(Bilag 2:7). Simon underbygger, at dette er en udfordring, men at han påtager sig 
ansvaret for at skabe helhedsforståelsen. 
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Strategi eller improvisation? 
Kotter påpeger, at en leder skal være bevidst om sine handlinger, da det kræver stor omtanke at 
diagnosticere modstanden og være i stand til at kommunikere nødvendigheden af en forandring ud. 
Vedkommende kan ikke blot handle intuitivt, da det kræver at lederen har indsigt i de mange 
forskellige former for modstand(Kotter & Schlesinger 2008:132). Her synliggøres Kotters 
strategiske tilgang til behandlingen af modstand, altså at lederen skal være bevidst omkring sine 
handlinger. Skabelsen af nødvendighed er derfor ikke noget en leder kan skabe ud fra én bestemt 
strategi, men der må gøres brug af flere forskellige strategier alt efter modstandsformen.  
Teori U fremstiller i sin ledelsestilgang budskabet om, at forandringslederen skal løsrive sig fra 
tidligere erfaringer og rette fokus mod fremtiden samt lade sansning og handling ske ud fra deres 
intuition - sagt med andre ord at følge deres hjerte(Sharmer 2010:6). I forlængelse af dette, lægges 
der i projektledelseslitteraturen op til at anskue komplekse projekter ud fra en indholdsorienteret 
tilgang, hvor projekters udformning ofte handler om tilfældigheder frem for bevidste valg(Mac & 
Ejlskov 2009:13). Her anlægges, modsat Kotter, et mere intuitivt perspektiv på ledelsesformen. 
Søren udtrykker at han både anvender intuition, men er også bevist om at et der vigtigt at vide hvem 
man har med at gøre med: ”Jeg ville ønske jeg kunne sige hvordan jeg helt præcis gør. Jeg har 
siddet og tænkt meget over det: Hvad er det jeg gør? Nogle gange er jeg ikke perfekt, men det 
handler om at kende sine lus på gangeen og forstå hvad det er, man har med at gøre”(Bilag 3:5). 
Kotter beskriver, at en præcis diagnosticering af de forskellige modstandsformer er yderst vigtig, da 
lederen ellers kan opleve at sidde fast i en modstandsproces - sagt med andre ord ikke at kunne 
trænge igennem med budskabet om forandringsprojektets nødvendighed(Kotter & Schlesinger 
2008:134). Hvor Kotter repræsenterer en mere rammeorienteret tilgang til ledelse af forandringer, 
lægges der i Teori U og Mac & Ejlskovs projektledelseslitteratur op til en indholdsorienteret 
tilgang, hvor mindre styrbarhed er gældende og hvor tilfældigheder og improvisation er en 
forudsætning for innovation og bæredygtige løsninger(Scharmer 2013:16, Mac & Ejlskov 2009:13).  
Simon belyser projekters manglende styrbarhed og fastslår: ”Projekter er bare aldrig, som de var i 
starten. De ændrer sig, og det er både internt og eksternt, at der sker de her ændringer”(Bilag 2:5). 
Søren påpeger ligeledes, at det er umuligt at planlægge alt fra starten og følge en bestemt strategi, 
da ledelsen, kunderne eller processen gør, at der konstant vil ske ændringer (Bilag 4:15.12). 
Gennem Mac & Ejlskovs tilgang til ledelse af komplekse projekter, kan måden hvorpå 
projektlederne leder mange forandringsprojekter i SOS International, være et udtryk for en 
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indholdsorienteret styringsform, da arbejdsprocesserne ikke kan siges at være lineære, men snarere 
præget af testning, idegenerering og vidensdeling(Mac & Ejlskov 2009:23). Ud fra Kotters første 
trin i forandringsledelse om skabelsen af en nødvendighed har empirien ført til perspektivet om, 
hvor tiltaget om forandring opstår. Simon bibringer, qua sin funktion som ekspert i tekniske 
opgaver, virksomheden mange projekter og ideer til udvikling af tekniske løsninger. Derfor står han 
ofte med mange kortvarige projekter, hvor nødvendigheden af disse skal formidles. Han forklarer at 
han selv ofte introducerer til forandringer og kommer med prototyper på tekniske opgaver(Bilag 
2:1). Simon belyser ligeledes, at han er med til at skabe en følelse af nødvendighed hos kunderne, 
og at netop kunderne er vigtige i hele denne fase: ”(...) At vi ligesom har ”pushed” informationer ud 
til vores kunder, og så ender det med, at det er dem, der kommer til os. Vi har på en eller anden 
måde skabt et behov hos dem, og så kommer de til os og efterspørger de her ting(Bilag 2:6). Vi er 
gennem empirien blevet opmærksomme på, at der her kan være tale om, at virksomhedens 
omverden har en indvirkning på, hvad der anses som en nødvendig forandring og dermed bliver en 
del af de implicerede parter, som Kotter omtaler i sit første trin. At Simon har øje for, at skabe en 
nødvendighed hos kunderne, kan være udtryk for at han bevæger sig på tilbagetrækningsstadiet jf. 
Teori U, hvor presencing gør sig gældende. Simon fornemmer og har bevidstheden rettet mod nuet, 
da han ser muligheder i inddragelse af kunder idet de er vigtige aktører ift. At sikre virksomhedens 
konkurrence fremadrettet. Som led i forandringsprojekter, kan presencing udgøre fem bevægelser, 
hvoraf den ene omhandler kooperativ initiering. Denne bevægelse skal forstås som skabelse af en 
fælles hensigt og intention gennem lydhørhed, aktiv deltagelse og involvering af andre. Heri ligger 
vigtigheden af dialog med interessante aktører indenfor projektets interessefelt(Scharmer 
2010:361). Simon kan siges at gå i front og inspirere til fælles intentioner, for herigennem at få 
lederne til at se nødvendigheden af forandringstiltag og derved starte en nødvendig koalition.  
 
Opsummering 
Samlet set, kan vi ud fra analysens første trin i Kotters 8-fase teori, se tegn på vigtige karaktertræk 
hos projektlederne, så som selvtillid(Northouse 2013:23) samt konceptuelle kompetencer 
omhandlende evnen til at generere ideer. Ledere, der evner aktivt at arbejde med mennesker, formår 
at effektivisere og har derfor nemmere ved at nå virksomhedens mål(Northouse 2013:46). Dette 
kræver at lederen besidder tålmodighed og selvtillid. I afsøgningen af kreative løsninger anvendes 
kompetencer omkring kooperativ initiering, da skabelsen af nødvendighed og en stærk koalition 
kræver Simon og Sørens evne til at lytte og føre dialog med vigtige aktører, for herigennem at skabe  
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fælles forståelse og oplevelse af nødvendighed(Scharmer 2013:361). Heri ligger, at projektlederne 
skal være god til at formidle budskaber, så de kan sprede følelsen af, at forandringen er nødvendig.   
 
Trin 2: Vigtigheden af en stærk koalition  
Som vi har set i det forrige afsnit, er skabelsen af nødvendighed vigtig, og begge projektledere har 
fokus på dette trin. I Kotters anden fase, behandles vigtigheden af at danne en stærk koalition for at 
sikre succesfulde forandringer(Kotter 1995:4).  
Søren udtrykker tydeligt vigtigheden af, at få ledelsen med i en koalition før hans forandringstiltag 
skal igangsættes. Han påpeger i denne sammenhæng, at der ikke er noget der hedder buttom-up i 
SOS International: ”Jamen det er jo alfa omega at få ledelsen med.. I det virkelige liv er der ikke 
noget som hedder buttom-up, det er ikke noget vi gider beskæftige os med her”(Bilag 3:6). Simon 
bakker op omkring dette og beskriver, at de som ide-skabere indstiller deres projekt til ledelsen, 
som så tager stilling til, om det skal prioriteres(Bilag 2:3). Simon belyser det med, at man skal vide 
hvem man skal gå til, da projektlederne er afhængige af at lederne engagerer sig i 
forandringerne.(Bilag 2: 3).”Så på daværende tidspunkt fandt jeg nogle, der var interesserede i 
ideen (...),og jeg allierede mig med dem”(Bilag 2: 3).  
I dannelsen af en ledende koalition, ser vi i empirien, at der ligeledes her kan opstå modstand i 
samarbejdet mellem de forskellige ledere i organisationen: ”Den største udfordring er i 
virkeligheden det med ”ordet leder”, fordi ledere har en indbygget modstand mod andre, som 
kommer og bestemmer på deres felt”(Bilag 3:3). Søren afdækker, at det her handler om, at han 
kommer og interagere på andres område, og at han fremstår som værende en trussel blandt andre 
ledere. Men jf. Kotter(1995) og Søren selv er han nødt til at have ledelsen med sig - altså skabe en 
stærk koalition for at skabe en succesfuld, bæredygtig forandring. Ydermere påpeger Kotter i sine 
senere studier, at ledere undgår organisationsforandringer grundet angsten for ikke at kunne 
foretage en succesfuld forandring og implementering(Kotter & Schlesinger 2008:130). Vigtigheden 
af dannelsen af en koalition understreges ved, at Søren beskriver, at han blot er fanebærer og skal få 
tingene til at ske, da hans arbejde ikke består af at bestemme, men styre processe(Bilag 3:4).”(...) 
De, som har ret til at udskrive en regning, er ikke altid dem, som får ideerne. Så det handler meget 
om at overbevise lederne”(Bilag 3:6).  
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Både Simon og Søren anerkender vigtigheden af at danne en ledende koalition, hvis de skal have 
pushet deres projekter igennem. Dette kræver dog ligeledes både forud og under selve projektet 
enorme mængder lobbyarbejde overfor de rigtige mennesker(Bilag 2:3). Simon påpeger at han 
brugte sine første 3 år i SOS International på at finde frem til de rigtige mennesker, som kunne 
gavne ham i hans projektarbejde. Han vidste allerede på daværende tidspunkt, hvor vigtigt 
opbakning ville blive for hans fremtidige arbejde: ” (…) Der er nogle som skal fonde projekter, så 
man skal vide hvem man skal gå til”(Bilag 2:3). Lobby arbejde er dog ikke noget man gør én gang, 
dette gøres løbende i forbindelse med hvert projekt, henholdsvis Simon og Søren, beskæftiger sig 
med. Simon påpeger i denne forbindelse at han, ved sit seneste projekt, brugte et halv år på 
lobbyarbejde da det er svært at implementere ny teknologi i en tung organisation som SOS 
International(Bilag 4:1.40). Søren deler samme opfattelse som Simon og påpeger i denne 
forbindelse at lobby arbejde bruges til at overkomme projekters første mur, som er ledernes 
stillingtagen til det økonomiske aspekt af projekterne; ”Den første mur vi møder i vores projekter er 
kroner og øre. Den er relativ nem at komme igennem. Her kan vi lave en masse lobby arbejde og 
det æder lederne råt”(Bilag 4:2.30). 
 
De er begge enige om at man som projektleder bruger meget tid på at bane vejen for sine projekter, 
please andre mennesker og navigere udenom problemer(Bilag 4:18.20). Dette stiller krav til at 
projektlederne bruger alle deres ”politiske og smigrende egenskaber” for at få skabt den nødvendige 
ledende koalition for at igangsætte projekter(Bilag 4: 3.56). 
 
Opsummering 
Samlet set, kan vi ud fra det andet trin i Kotters 8-fase model, se at nødvendigheden for at alliere 
sig, og skabe en ledende koalition, er afgørende for om projekter prioriteres. De to projektledere i 
SOS International leder forandringsprojekter igennem denne fase ved at foretage enorme mængder 
lobby arbejde. Modstand opleves ligeledes i denne fase, dog ikke fra medarbejderne men fra andre 
ledere i organisationen. Lobby arbejde er derfor nødvendigt for at opnå den nødvendige opbakning 
som det kræver at implementere forandringer i en organisatorisk tung organisation. Dette kræver 
kompetencer som vores litteratur ikke beskæftiger sig med, da evnen til at please andre mennesker, 
afhænger af projektledernes politiske og smigrende egenskaber.   
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Trin 3: Design en meningsskabende vision og strategi  
Det tredje trin i Kotters 8-fase model er at skabe en vision og en strategi, som kan realisere visionen 
(Kotter 1995:5). I denne fase argumenterer Kotter for vigtigheden af, at den ledende koalition 
inddrages. I hvilken grad den ledende koalition inddrages ved udarbejdning af vision og strategi i 
SOS International afhænger af, hvilken type opgave der skal løses. Efterspørges opgaven internt af 
ledelsen, hvilket sker i 80 % af tilfældene, vil disse være inddraget i udarbejdelsen af visionen og 
strategien(Bilag 3:1). Stammer ideen derimod fra projektlederen selv eller eksternt, udarbejdes en 
projektforside hvor projektlederen gør rede for de økonomiske og strategiske overvejelser ved 
projektet. Simon udtaler i denne forbindelse at: ”Som projektleder tager man ikke altid selv initiativ 
til projekterne, men det er ledelsen der siger, ”vi forestiller os at du gør det og det”. Så får man den 
rolle, som skal sørge for at få det igangsat. Hvis man skulle beskrive mig, så ville jeg nok sige, at 
jeg er en entreprenør, som får skabt en forandring. Jeg ser ikke mig selv som projektleder”(Bilag 
2:10). Der er altså forskel på, hvorvidt der er tale om en top-down eller buttom-up ide i forhold til at 
designe vision og strategi. Uanset hvilken type opgave der efterspørges, forbliver vigtigheden af at 
have en ledende koalition den samme. En vision, skal ifølge Kotter, være håndgribelig, kortfattet, 
give mening og skabe en fælles retning og forståelse(Kotter 1995:5). Søren påpeger, at visionen er 
med til at overbevise organisationen om, hvordan tingene skal gøres, hvilke redskaber der skal 
bruges, og hvordan man får folk til at løse opgaven(Bilag 3:2). Dette gøres igennem udarbejdelse af 
en business case eller en projektforside, hvor risikoanalyser, interessentanalyser og økonomi 
udarbejdes, og hvor handlingsplaner og initiativer, som skal lede til selve strategien for projektet, 
designes(Bilag 2:3).  
Simon bruger samme fremgangsmåde, men erkender ligeledes at projekter aldrig forløber efter 
handlingsplanen:”Når du sætter et projekt i gang, så sker der en masse ændringer undervejs (…) 
som du ikke rigtig kunne vide, da du startede projektet. Det er både internt og eksternt, at der sker 
ændringer”(Bilag 2:8). De konstante modifikationer stiller krav til, at man som projektleder skal 
have en visionær tankegang, som andre skal inddrages i, en evne som falder naturlig for Simon at 
benytte, når han skal lede projekter(Bilag 2:10). En vision og en strategi skal som sagt give mening 
for de, som inddrages, hvorfor det er vigtigt at kunne sætte sig i andres sted for at opnå viden om, 
hvad meningen er for andre i organisationen(Scharmer 2010:149). Kotter argumenterer for, at 
modstand mod forandring opstår, når forandringen ikke giver mening(Kotter & Schlesinger 
2008:134). Som vi ligeledes så i analysens første trin, beskriver Søren at modstand er et udtryk for, 
at der er noget de involverede ikke forstår. I denne kontekst pointere Søren vigtigheden i at få folk 
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til at forstå, at der er en mening med galskaben(Bilag 3:4). Simon supplerer med, at det er vigtigt at 
forenkle visionen, således at de store tanker bag projektet bliver forståelige(Bilag 4:01.50). Når 
Søren udarbejder en vision, fokuserer han på, at den skal samle folk, skabe en forståelse og give 
mening samt minimere forvirring og modstand. Han mener, at et projekt altid er kontekstbestemt og 
derfor kun fungerer i den sammenhæng, som det er tiltænkt(Bilag 3:2). En vision skal derfor passe 
til konteksten og være meningsskabende: ”Hvis der er en, som ikke forstår det, så må jeg forklare 
det igen. Det tager den tid, det tager”(Bilag 3:8). Kort sagt handler det om at lave en vision og 
strategi som giver forståelse i den rette kontekst, samt en strategi som opstiller handlingsplaner for, 
hvordan visionen skal imødekommes(Kotter & Schlesinger 2008:134).  
 
Opsummering 
Samlet set kan vi ud fra det tredje trin i Kotters 8-fase model se vigtigheden i, at den udarbejdede 
vision og strategi fremstår meningsfyldt for modtageren af budskabet. Det er forskelligt hvordan 
selve visionen og strategien udarbejdes i SOS International, da det afhænger af projekttypen. 
Måden, hvorpå projektlederne prøver at opnå en forståelse for visionen, er ved at forenkle deres 
tanker, således at disse bringes ned på et forståeligt niveau. De benytter visionen og strategien til at 
fortælle organisationen, hvad formålet med projektet er, hvad der skal gøres og af hvem - dette 
gøres for at reducere modstanden mod forandringerne. Trods udarbejdet vision og handlingsplan 
erkender begge projektledere, at tingene ændrer sig løbende, og at planer og strategier sjældent 
forløber som planlagt. Ikke desto mindre stiller dette krav til, at projektlederne er i stand til at sætte 
sig i andres sted, for at skabe en meningsfyldt og kontekstbestemt vision.  
 
Trin 4: Tilrettelæg og tilpas kommunikationen 
Det fjerde trin i Kotters 8-fase model, er at være i stand til at kommunikere visionen ud til resten af 
organisationen (Kotter 1995:6). Som set ved trin to er det essentielt at skabe en ledende koalition, 
da disse ledere ligeledes skal gå i front, når budskabet skal kommunikeres ud til resten af 
organisationen(Bilag 3:4). Søren mener i denne forbindelse, at øverste leder skal løbe forrest, mens 
hans funktion som projektleder er at sikre at tingene sker(Bilag 3:4). Både Simon og Søren 
pointerer vigtigheden af at være menneskekendere og tilrettelægge deres kommunikation efter de 
forskellige personligheder, de arbejder med: ”Forskellige mennesker, forskellig 
kommunikation”(Bilag 2:5).  
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Skab mening for at flytte mennesker fra deres tryghedszone 
Et andet vigtigt aspekt i det at kommunikere visionen ud er at, få mennesker til at forlade deres 
tryghedszone, hvilket kan være en stor udfordring. Ifølge Teori U, dominerer downloadning 
princippet i mange organisationer og vanetænkning spredes igennem organisationen og danner 
kulturen. Som projektledere er det Simon og Sørens opgave at stoppe denne form for tænkning og 
få deres medmennesker til at tænke anderledes. Da modstand mod forandring er stor, vil dette være 
en udfordring(Scharmer 2010:127). Ledelsen i SOS International har truffet et bevidst valg om at 
øge brugen af projektledere, hvorfor man må formode, at der er et ønske om at øge forandringerne i 
organisationen og fjerne vanetænkning og tryghed(Scharmer 2010:127, Bilag 2:2).  
Et værktøj, som Søren gør brug af i denne sammenhæng, er at fortælle de involverede partner, at 
forandringer ikke er farlige(Bilag 3:5). Herunder er det vigtigt at kommunikere på en sådan måde, at 
det åbner op og skaber samarbejde(Bilag 3:6). Søren leder mennesker væk fra deres tryghedszone 
ved at kommunikere i øjenhøjde og formidle sine ting på et niveau, som modtager kan forstå(Bilag 
3:5). Ifølge Kotter, er det afgørende at skabe mening, da uvidenhed omkring projekters formål vil 
lede til en svækkelse af tillid til ledelsen. Kommunikation og handlinger, der sigter mod at opnå 
forståelighed, er derfor vigtige for at bibeholde tillid(Kotter & Shlesinger 2008:134). Hvis man vil 
lede succesfulde forandringsprojekter, mener Søren, at man skal benytte sig af det sprog, som 
modtager befinder sig bedst med(Bilag 3:6). Søren reflekterer over, hvem de enkelte 
samarbejdspartnere er, og forsøger at sætte sig i deres sted - altså at bruge sin sociale intelligens og 
indlevelsesevne som led i det at lede forandringen(Scharmer 2013:148). Dette sikrer en gensidig 
forståelse: ”En fejl jeg gjorde i starten var, at jeg var alt for akademisk i mit sprog, og det fik folk til 
at stå af! Folk droppede bare at høre efter og læse, hvad jeg skrev(…)Så må jeg ned og tale i det 
niveau folk er på. Hvis jeg er et andet sted, så går mit budskab, tabt”(Bilag 3:6).  
Sørens erfaringer gør, at han i højere grad tænker over sit sprogvalg og forsøger ikke at tale hen 
over hovedet på folk - en egenskab der i ledelseslitteraturen defineres som social intelligens, altså en 
evne til at have fornemmelse for andre og situationsfornemmelse (Northouse 2013:23). 
Udfordringen i denne sammenhæng er, at al kommunikation i SOS International skal udføres på 
engelsk, hvilket Søren mener, øger udfordringerne og barriererne i deres kommunikation: ”Vi er 
skandinaver, vi skal kunne forstå hinanden. Jeg har en tro på, at folk forstår deres eget modersmål 
mere end et coorporate language. Når danskere skal skrive på engelsk, så bliver man meget hurtigt 
fremmedgjort(…). Jeg tror, det er vigtigt, at møde folk i øjenhøjde og få det beskrevet på en måde, 
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der kan relateres ti” (Bilag 3:6). Ved at benytte sig af det sprog som falder mest naturligt for 
modtager, mener Søren, at det er nemmere at få mennesker til at forlade deres tryghedszone, da 
budskabet fremstår forstående og meningsfuldt, hvorudfra vi ser Sørens omtanke og forsøg på at 
diagnosticere modpartens forståelse og derved mulige modstand(Kotter & Schlesinger 2008:132). 
Denne egenskab afspejles ligeledes i Northouse trait-tilgang, hvor vigtigheden af at have integritet 
og intelligens pointeres. Det, at fremstå som en troværdig leder som inspirerer andre til at tro på 
egne beslutninger og være i stand til at kommunikere dette ud, vil ligeledes øge muligheden for at 
flytte mennesker væk fra deres tryghedszone(Northouse 2013:13). Integritet og intelligens er derfor 
væsentlige kompetence, når Søren skal lede forandringsprojekter. Ifølge Søren, er det ligeledes 
vigtigt, at man som projektleder kan relatere til projektet, og der hersker en tro på egne og andres 
evner(Bilag 3:8). Simon beskæftiger sig med begrebet tillid, når mennesker skal flyttes fra deres 
tryghedszone:”Hvis du vil tage initiativ (…) til at gøre en forandring i organisationen, så kræver 
det sindssygt meget (…). Det kræver at der er en tillid til dig, at du får opbygget den. Der skal tillid 
til, det er ikke bare tomme ord”(Bilag 2:10). Tillid er vigtig for projektlederen, da andres tro på ens 
kompetencer, vil gøre mennesker mere tilbøjelige til at prøvet noget nyt. Opsamlende kan det siges, 
at det kræver, at lederen udviser integritet, intelligens og tillid, for at fjerne mennesker fra deres 
tryghedszone samt at kommunikationen foregår i øjenhøjde, i et sprog som modtager forstår.  
 
Sikre vedrørende og aktuel kommunikation 
Foruden det at flytte mennesker fra deres tryghedszone er det ligeledes vigtigt at kommunikationen 
fremstår vedrørende og aktuel. Simon i talesætter, at forandringer sker konstant, og det essentielle er  
at få kommunikeret dette ud løbende(Bilag 2:4). Han mener, at det er vigtigt at holde sin 
styregruppe opdateret med nye informationer, dette gør han bl.a. igennem diverse 
evalueringsrapporter(Bilag 2:8). Simon pointerer, at det er altafgørende at være i stand til at 
informere de ”rigtige mennesker” undervejs i processen, således at de rigtige beslutninger bliver 
truffet. Dette ser han som den største udfordring, men også en nødvendighed, når man leder 
projekter, som er under konstant forandring(Bilag 2:5). Simon påpeger, at hans fokus er på at 
informere sin styregruppe - altså de direkte involverede parter i projektet, mens Søren er nødsaget til 
at holde styr på langt flere interessenter(Bilag 2:4). Begge projektledere er dog enige om, at 
kommunikationen er nødt til at være vedrørende og aktuel. De erkender dog også, at de herunder 
besidder hver deres kernekompetence, som afspejles i deres kommunikation. Simon fremstår som 
værende ekspert indenfor IT og træder derfor mindre ind i selve projektrollen og kan anvende mere 
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rammeorienteret tilgang til sine projekter(Mac & Ejlskov). Forandringshastigheden er høj, og den 
enorme forandringshastighed medfører, at der stilles høje krav Simons evne til konstant at 
kommunikere aktuelle budskaber på en kontant og konstruktivt måde ift. At tackle evt. modstand 
(Bilag 2:5). Simon er derfor nødt til som projektleder at være beslutsom, dominerende, initiativrig 
samt gå forrest for at få forandringsprojektet fuldført(Northouse 2013:23). Simon sætter, med sit 
blik for omverdenens efterspørgsel - altså hvad der rører sig i den eksterne omverden - fokus på 
aktuelle og vigtige forandringer til opretholdelse af virksomhedens produktudvikling. Simon 
fortæller flere steder hvordan han selv kommer med prototyper - altså forslag til løsninger(Bilag 
2:1).  
Søren derimod arbejder oftest med længerevarende organisationsforandringer, der har karakter af 
indholdsorienterede projekter(Mac & Ejlskov). Søren er derfor vant til at involvere samt have 
dialog med langt flere parter og have øje for organisationen som helhed(Bilag 2:4). De 
repræsenterer på hver deres måde forskellige strategier ud fra Kotters Strategiske kontinuum Kotter 
2008:138). Sørens projekter kan ikke planlægges så nøje som Simons, hvorfor Sørens 
forandringsprojekter er mere langsommelige og kræver større indsigt i samt bearbejdelse af andres 
forståelse af forandringen. Simon besidder som ekspert særlig relevant viden og data til at designe 
forandringen(Kotter & Schlesinger 2008:138). Han kan derfor bevæge sig i hurtige mere 
rammestyret projekter med lille involvering af andre. Som eksempel på de to typer af projektledere 
vi beskæftiger os med, arbejder Søren og Simon i øjeblikket på et projekt, som omhandler en 
mobilapplikation(Bilag 3:10). Simon er eksperten på det tekniske område, mens Sørens 
kompetencer ligger i at inddrage og kommunikere projektets budskaber. Som det tidligere er 
beskrevet, anser han ikke sig selv som magtfuld og med stjerner på skulderen, han sørger derfor for 
at gå langsomt fremad og sikre involvering af deltagerne, da hans position ikke tillader at foretage 
forandringen på anden vis(Kotter & Schlesinger 2008:138). Ydermere er Sørens karaktertræk 
omkring høj social intelligens med til at gøre, at han er bevidst omkring vigtigheden af inddragelse 
af andre. Simon udtaler i den forbindelse: ”Min rolle som projektleder er blevet lidt udfaset, jeg er 
mere en ekspert indenfor mobilapplikationer, hvor jeg bl.a. har brugt Søren som selve lederen for 
projektet (…) Han holder styr på alle interessenterne, holder dem opdaterede, kommunikerer med 
dem og sørger for, at de rigtige beslutninger bliver taget på de rigtige tidspunkter, så der er 
kontinuerlig fremdrift i projektet. Søren sikrer at alt foregår på den måde det skal”(Bilag 2:4). 
Northouse argumenterer i sin ledelsesteori for, at en leder skal besidde tre forskellige kompetencer, 
for at være en god leder: Tekniske, Menneskelige og Konceptuelle(Northouse 2013:46). Simon og 
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Søren besidder hver deres hovedkompetencer qua deres funktion i virksomheden. Eksemplet viser, 
at Simon har stærke tekniske kompetencer. Han har evnen til at specialisere sig og bruge relevante 
tekniske metoder til at producere et produkt(Northouse 2013:23). Sørens primære kompetence er 
indenfor det humanistiske område, da han besidder en evne til at forstå, effektivisere og arbejde 
med mennesker samt være opmærksom på egne og andres perspektiver(Northouse 2013:44). 
Igennem dette samarbejde formår projektlederne på hver deres måde at lede ud fra deres styrker og 
sikre, at aktuel og vedrørende kommunikation konstant rettes mod de afgørende interessenter. 
 
Walk the talk 
Et vigtigt aspekt i kommunikationen af projektets budskaber er, at der er overensstemmelse mellem 
de tiltag der i talesættes, og de som implementeres. Vigtigst er det, at forandringstiltageren ikke blot 
taler, men ligeledes handler - altså ”walk the talk”(Kotter 1995:6). Både Simon og Søren viser, at 
dette er et vigtigt element for at skabe den nødvendige troværdighed og tillid, som det kræver at 
flytte mennesker fra deres tryghedszone jf. tidligere afsnit. Søren vægter sine ord med omhu, når 
han skal kommunikere vigtige budskaber: ”Der er mange som kan overleve i en organisation ved 
bare at være god til at tale, måske er det sådan en som mig, men jeg kommer ikke sovende til det. 
Jeg forbereder mig på opgaven og hvis jeg ikke har noget klogt at sige, så holder jeg min kæft. Det 
gør jeg fordi, det ødelægger det jeg kan, hvis jeg er en papegøje, som bare vil sige noget hele 
tiden(Bilag 3:5). Altså påpeger Søren, at han kun skal formidle noget, der vedrører deltagerne og 
giver mening for forandringsprojektet, hvilket sikrer hans integritet som værende en tillidsfuld 
projektleder(Kotter 1995:6, Northouse 2013:23). Søren erkender, at det kan være skadeligt for hans 
troværdighed at tale uden formål. Ifølge Scharmer(2013) udgør uoverensstemmelser mellem, hvad 
der i talesættes og gennemføres en barriere. Dertil skal man som leder være i stand til ”at se hvad 
man gør”, hvis ikke lederen kan dette, skabes ’blinde pletter’, som hindrer læring, det vil sige 
udvikling i projekterne, grundet lederens manglende evne til at se, hvordan lederens egen adfærd, 
kan begrænse forandringsprocessen(Scharmer 2010:127).  
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Opsummering 
Samlet set kan vi ud fra analysens fjerde trin i Kotters 8-fase teori, belyse vigtigheden i, at 
projektlederne er i stand til at kommunikere deres budskaber på rigtig vis. Kommunikation skal 
give mening, således at det bidrager til at flytte mennesker fra deres tryghedszone. Måden hvorpå 
Søren gør dette, er ved at involvere sine medmennesker og kommunikere i øjenhøjde. 
Kommunikation, som fremstår forståeligt, vil sikre projektlederen den nødvendige tillid, som det 
kræves for at implementere forandringer. Søren benytter sig af dialog og sprog og bryder op med 
tanken om at kommunikere på sprog, som ikke falder naturligt for modtager. For at skabe 
kommunikation i øjnehøjde, kræver det at lederen besidder den nødvendige sociale intelligens, 
indlevelsesevne og tillid, som giver andre mennesker troen på projektet. Dette kræver at lederen 
udviser selvtillid, integritet og intelligens. Kommunikation skal ligeledes fremstå aktuelt, hvilket 
grundet den høje forandringshastighed medfører store udfordringer for den enkelte projektleder. 
Simon leder forandringsprojekter i SOS International ved bl.a. at sikre, at de rigtige mennesker 
opnår den nødvendige viden, således at beslutninger kan træffes. Da Simon og Søren, trods deres 
ensartede titler, besidder hver deres funktion i SOS International, stiller dette derfor krav til 
forskellige kompetencer. Simon er ekspert i IT og arbejder derfor med projekter, hvorpå der er en 
høj forandringshastighed. Simon er nød til at evne beslutsomhed, dominans, initiativtagen samt 
tekniske færdigheder, for at få sine projekter gennemført. Han fremstår derfor langt mere 
rammeorienteret og rationeltænkende i sin måde at lede forandringsprojekter på, end Søren. I SOS 
International beskæftiger Søren sig med organisatoriske forandringer, hvor projekter kan fremstå 
langsommelige med større behovet for inddragelsen af andre. Dette stiller store krav til Sørens 
menneskelige kompetencer, da han skal interagere og forstå mange mennesker. Fælles for begge 
projektledere er behovet for at sikre overensstemmelse mellem budskab og handling, således at de 
fremstår troværdige. Dette er en nødvendighed for at flytte mennesker fra deres tryghedszone. 
Derfor vægter de deres ord og handlinger med omhu for at sikre deres integritet som projektledere.  
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Trin 5: Fjern modstand mod forandring  
Det femte trin i Kotters 8-fase model beskæftiger sig med den modstand, som projektlederen møder, 
når vedkommende driver forandringsprojekter(Kotter 1995:7). Som allerede nævn i Kotters første 
fase er modstanden mod forandring i SOS International stor. Begge projektledere er opmærksomme 
på, hvor krævende det er at håndtere og bearbejde denne modstand i takt med at lede 
forandringsprojekter. Nøgleordene til på succesfuld vis at fjerne modstand er at involvere, fjerne 
forstyrrende elementer samt have øje for ideer og initiativer, som kommer fra andre ansatte(Kotter 
1995:7). 
Man skal kende sine lus på gangen 
Kotter(1995) argumenterer for, at jo flere der involveres i projektet desto bedre. Søren bruger bl.a. 
denne strategi, når hans projekter omhandler forandringer i SOS International: ”Jeg bruger 
ufatteligt meget tid på at tale med mennesker, også dem som ikke har noget med projektet at gøre, 
for at skabe en aura af at det her ikke er farligt”(Bilag 3:5). Det er vigtigt, at fokusere direkte på de 
interessenter som projektet vedrører, da det ifølge Simon, kan være en udfordring at inddrage for 
mange i projektets proces: ”(…) Der er forskellige personer, der gerne vil have en indflydelse på 
projektet, som ikke har noget at skulle have sagt i bund og grund, da de ikke er en del af 
styrergruppen (…).Der er rigtig mange, der har en mening, og det er svært at jonglere imellem alt 
det: hvad skal man tage til sig, og hvad skal man ikke”(Bilag 2:5).  
Simon udtrykker, at det er vigtigt at inddrage andre for at give dem en følelse af, at de bidrager til 
forandringen, som også Kotter påpeger i sin teori. Samtidig skal man som projektleder være i stand 
til, at sortere i de forskellige ideer, og udelukkende bruge dem der giver mening for projektet(Bilag 
2:3). Simon har erfaret, at involvering fra projektets start og løbende igennem processen leder til en 
mere positiv indstilling, overfor projekter. Ved at ”kende sine lus på gangene” er Søren, på forhånd 
i stand til at vurdere, hvem der vil være for eller imod det givende projekt(Bilag 3:8). Dermed er det 
muligt at vurdere, hvor meget modstand der forventes at komme, og hermed også hvem som skal 
involveres og i hvilken grad, altså hvilken strategi der skal anvendes jf. Kotters kontinuum(Kotter & 
Schlesinger 2008:138). Kort sagt handler involvering af andre om, at give dem en følelse af at været 
inddraget, hvorpå det er muligt at reducere modstand. Samtidig er det væsentligt, at projektlederen 
besidder kompetencerne til at sortere og prioritere disse og vise beslutsomhed (Northouse 2013:23). 
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Skab ’buy in’ og accept  
Udover inddragelse er et vigtig element i at fjerne modstand projektlederens evne til at åbne op for 
andres inputs og ideer(Kotter 1995:7). Som vi tidligere har set, skaber tidligere fejlprojekter en øget 
modstand, en ting Simon i høj grad oplever:”(…) Vi har skabt nogle rigtige gode resultater med 
nogle af vores mobilapplikationer, og så er der nogle, der ikke er gået så godt, som har været en 
learning. Det er der man møder modstand”(Bilag 2:7). Som tidligere set i første fase af Kotters 8-
fase model er det væsentligt, at man som leder kan få andre til at forstå del- og helhedsrelationen, 
hvilket ligeledes italesættes i Teori U. Som leder skal man være i stand til at forstå relationen og 
systemet, men for at fjerne modstand mod forandring, skal andre opnå samme opfattelse(Scharmer 
2010:149). Måden hvorpå Simon prøver at imødekomme modstand, er ved at lave workshops, hvor 
interessenter har mulighed for at komme med ideer og gode råd(Bilag 2:3). For at fjerne modstand 
er det væsentligt at få ”buy in” og accept, muligheden for dette øges, jo mere indflydelse andre 
mennesker har haft på projektet(Bilag 2:3). Åbenhed overfor andres tanker er ligeledes noget Søren 
i høj grad benytter sig af: ”Hvordan man vinder opbakning fra medarbejdere og leder (…) er ikke 
noget man kan læse om i bøgerne. Jeg siger det jo bare højt, også er der fem-seks stykker, som 
siger at det er jordens dårligste ide (…) Så får det lov til at slumre i baghovedet, og lige pludselig 
så er løsningen der (…) Så ser jeg, hvordan den passer sammen med andre og lytter til, hvad folk 
siger. Så kan det være, jeg finder noget unikt”(Bilag 3:6). Søren mener, at man er nødt til at være et 
reflekterende menneske og se indad for at være en dygtig projektleder(Bilag 3:7). Det at Søren 
undres og reflekterer over andres feedback, er måden hvorpå en projektleder starter u-processen, 
ifølge Scharmer.  
For at bevæge sig videre i U’et skal lederen være mental klar til at åbne op og undres i forhold til 
konteksten, samt være i stand til at se velkendte processer på en ny måde (Scharmer 2010:135). 
Evnen til at undre sig hænger sammen med lederens intelligens, hvorfor der opstår en 
overensstemmelse mellem Teori U og Northouse. Opsummerende, bruger begge projektledere 
involvering som et værktøj til at fjerne modstand. Involveringen stiller krav til, at de formår at åbne 
deres sind, således at de kan undres og reflektere over andres inputs og ideer, hvilket kræver en vis 
intelligens, som de begge skal besidde, ud fra de forskellige projekttyper de styrer.  
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Accepter modstanden 
Ifølge Kotter(1995) er det ikke realistisk, at alle mennesker vil være tilhængere af projektet og 
visionen, hvorfor det er nødvendigt at fjerne eller ændre forstyrrende elementer(Kotter 1995:7). 
Søren mener, at modstand er en naturlig proces, og at det kræver meget tålmodighed at bearbejde 
denne:”(…) Ja jeg møder meget modstand, men noget af det er naturlig modstand. De første 
reaktioner er altid øv. Det er en naturlig proces af det, og det er man nødt til at acceptere og 
arbejde med. De første 15 vil fortælle mig, at jeg har jord i hovedet(…)”(Bilag 3:7). Som den 
indholdsorienterede tankegang argumenterer for, er usikkerheden og kompleksiteten en del af 
projektet, og er efter denne tilgang et redskab til at skabe grobund for udforskning, altså bliver 
usikkerheden en drivkraft og et potentiale til at skabe kreative og innovative processer gennem 
testning, idegenerering og vidensdeling(Mac & Ejskov 2009:23).   
Søren udtrykker, at de projekter hvor han ikke har mødt modstand, er de projekter han har hadet 
allermest, da kompleksiteten der ligger i modstandsbearbejdelsen, fører ham til unikke ideer og i 
sidste ende succesfulde forandringer(Bilag 3:7). Søren er et eksempel på en projektleder, der formår 
at vende modstand til noget positivt og konstruktivt i sit ledelsesarbejde.  
 
Samtidig skelner Søren mellem forskellige typer af modstand:”(…) Jeg hader de projekter hvor jeg 
ikke møder modstand, især de projekter som har haft en økonomisk nødvendighed (..).Når man har 
sådan et projekt, møder man ikke modstand. Jo, du møder frygt, og det er i virkeligheden frygtelige 
projekter at lave, fordi alt er besluttet på forhånd”(Bilag 3:7). Denne type projekt er forudbestemt 
af ledelsen og opstår, ifølge Kotter, som et led i at skulle efterleve omverdenens forandringer. De 
projekter hvor frygt opstår, er de som omhandler reorganisering og nedskæringer, hvilket leder til 
forstyrrelser i menneskers egeninteresse og rutiner(Kotter & Schlesinger 2008:130). Kotter 
argumenterer for, at frygten oftest leder til, at organisatoriske forandringer udskydes, hvilket fører 
til tab af effektivitet og øget omkostninger(Kotter & Schlesinger 2008:130). Da sådanne 
forandringer er omfattende og oftest skaber store moralske og følelsesmæssige omvæltninger, stilles 
der høje krav til projektlederens beslutsomhed og menneskelige kompetencer, hvor lytning, 
forståelse og refleksioner gør sig gældende. Dertil er lederen nødt til at gå i front og overvinde 
forhindringerne Kotter & Schlesinger 2008:130, Northouse 2013:44). For at imødekomme og tackle 
modstand kan projektlederne gøre brug af forskellige strategiske tilgange og værktøjer herunder 
benytter de to projektledere i SOS International sig af forskellige. 
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Vinde andres hearts and minds igennem støtte og facilitering 
En af måderne hvorpå projektledere kan tackle modstand, er ved at yde en følelsesmæssig 
støtte(Kotter & Schlesinger 2008:135). Denne strategi bruger både Simon og Søren, da de mener, at 
empati og støtte er afgørende, især i en virksomhed som SOS International. Simon ser SOS 
International som værende en empatisk virksomhed, hvilket bl.a. skyldes, at deres kernekompetence 
er at hjælpe andre i nød: ”Her har vi den her meget humane tilgang til mennesker, og vi forsøger så 
vidt muligt at sætte os ind i andres synspunkter. Vi har den her empatiske forståelse for hinanden – 
det vil jeg mene. Så det ligger på en eller anden måde naturligt for os”(Bilag 2:9). Virksomheden 
stiller krav til, at man som projektleder skal besidde stærke menneskelige kompetencer: ”Vi tænker 
meget over, hvem vi er, og over dem der nu bliver berørt af et projekt. Det er ikke noget, jeg har 
tænkt over før, men det gør vi. Vi er bare forskellige mennesker, og det er en meget kompleks 
verden, som vi agerer i (…) Derfor forstår vi også den modstand, som møder os”(Bilag 2:9, 
Northouse 2013:44). Søren bakker op om Simons tilgang og pointerer vigtigheden i, at skabe et rum 
hvor man kan tale frit fra hjertet og sige fjollede ting(Bilag 3:5). Det er en måde Søren får sine 
medmennesker til at tale og samarbejde på: ”Man får folk til at tale, ved at lytte, respondere og 
reflektere”(Bilag 3:5). Han mener ligeledes, at man som projektleder skal have en forståelse for, 
hvilken indflydelse projektet har på andres menneskers liv og tage dette alvorligt, hvilket er udtryk 
for empati og sensing jf. Teori U(Scharmer 2010:149). For at være i stand til at forstå det enkelte 
menneske, skal projektlederen som sagt kunne forstå koblingerne mellem del- og helhedsrelationen. 
Både Simon og Søren argumenter for vigtigheden af at skabe tillid og prøve at vinde deres 
medmenneskers ”hearts and minds”(Bilag 3:8).  
Begge projektledere er, som tidligere nævnt, enige om at modstand er en naturlig del, af at lede 
forandringsprojekter. Søren mener, at der er behov for en refleksionsproces, og at modstand bør 
føre til at man som et logisk tænkende menneske, begynder at reflektere mere: ”Man er nødt til at 
reflektere over, om der er noget jeg kan gøre anderledes?”(Bilag 3:7). Denne måde at lede på 
stemmer overens med grundstenen i Teori U, som omhandler, at man skal være et reflekterende og 
medansvarligt menneske, som tør handle ud fra hjertet og finde løsninger som kræver nye 
holdninger, tanker og social forståelse, indenfor for et specifikt arbejdsfelt(Scharmer 2010:6). Søren 
og Simon skal begge være i stand til at arbejde med og forstå mennesker samt formå at effektivisere 
dem for at gøre virksomheden konkurrencedygtig. De erkender essensen af, at skabe omgivelser 
som bygger på troværdighed, involvering, motivation og empati for andre, hvilket de bl.a. gør ved 
at fremstå udadvendte, venskabelige og empatiske overfor deres omgivelser(Northouse 2013:44). 
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Søren mener, at det er en vigtig kompetence at bruge humor, da det få andre mennesker til at føle 
sig velkomne og godt tilpas på et professionelt niveau(Bilag 3:5). Ved at sikre dette får 
projektlederen etableret og skabt relationer til andre ansatte, hvorigennem de får en indsigt i deres 
styrker og svagheder (Northouse 2013:23). Ved at være menneskekender og besidde en viden om 
relationernes styrker og svagheder, vil projektlederen være i stand til at tilpasse sin kommunikation, 
involvering og støtte i henhold til den enkelte. På den måde reducerer Simon og Søren modstanden 
mod forandring, jf. Kotters teori. Søren mener, at denne tilgang til ledelse er en medfødt 
menneskelig evne, som ikke kan tillæres - altså en trait frem for en skill  
(Northouse 2013:23, Bilag 3:5).  
 
Evnen til at tilbyde følelsesmæssig støtte som projektleder drager paralleller til to bevægelser 
indenfor teori U, som ledere skal arbejde med, hvis de vil være i stand til at lede og innovere: 
Koorporativ sansning og presensing. Ved koorporativ sansning skal lederen være i stand til at lytte 
med sind og hjerte, iagttage, undres og knytte relationer til andres hjerte, sind og vilje(Scharmer 
2010:361). Foruden koorporativ sansning, påpeger Teori U, at lederen skal være i stand til at træde 
tilbage, reflektere og lade viden opstå. Søren er et godt eksempel på den praktiske brug af 
koorporativ sansning, da han ofte står hjemme i badet og får ideer: ”det er ikke alle ideer som 
kommer ud af munden på mig, og endnu færre bliver til virkelighed (…) Ideer får lov til at slumre i 
baghovedet, og pludselig er løsningen der. Jeg ved ikke hvorfor det kommer til mig i morgenbadet, 
jeg har en ide om at man sover på det, og det tror jeg faktisk er meget sandt især for mig  
(Bilag 3:2).  
 
Beslutsomhed og dominans 
En anden strategi som Simon og Søren er nødsaget til at benytte for at sikre gennemførelse af deres 
projekter, er tvang, som ifølge Kotter kan være nødvendigt ved hurtige forandringer jf. strategisk 
kontinuum(Kotter 2008), men som han samtidig reflekterer over i sine nyere litteratur og betegner  
som risikofyldt(Kotter & Schlensinger 2008:137). På trods af at Simon og Sørens humanistisk 
ledelsestilgang er de til tider nødt til at slå igennem for at få projektet afsluttet rettidigt. Samtidig 
erkender Søren, at han ingen reel magt besidder i denne kontekst, da han ikke leder men styrer 
processer: ”Jeg bestemmer ingenting, jeg fremtvinger beslutninger og styrer en proces. Jeg er 
ligeglad om farven er lilla eller grøn. Hvis jeg får af vide at den er grøn så er den grøn, og så skal 
jeg have den til at være grøn. Bagefter finder jeg ud af hvilke nuancer af grøn den skal have”(Bilag 
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3:4). Søren medgiver, at der er mange måder at gøre dette på, men at beslutningsprocesser altid er 
styret af økonomi, og at det er pengene, som afgør, hvor længe en diskussion kan forløbe, før de må 
skære igennem(Bilag 3:10). Han påpeger, at tvang i højere grad bruges i projekter som 
implementeres grundet den økonomiske nødvendighed, da der ikke er nogle valg omkring selve 
deltagelsen i forandringen(Kotter & Schlesinger 2008:138).  
 
Opsummering 
Samlet set, kan vi ud fra analysens femte trin i Kotters 8-fase teori konkludere, at modstand mod 
forandring i SOS International er stor, men at de to projektledere drives af modstand og bruger dette 
konstruktivt. En måde hvorpå de begge leder mennesker igennem forandring, er ved at involvere 
disse. Følelsen af at have bidraget reducerer modstanden. Simon og Søren pointerer begge 
vigtigheden af at være menneskekender, da det at kende andres styrker og svagheder udgør en force 
for den enkelte projektleder. På den måde er de i stand til på forhånd at vide hvad deres 
medmenneskers reaktion er, samt hvordan disse kan involveres for at reducere modstanden. Det er 
ligeledes vigtigt at åbne op for andres ideer, hvilket Simon gør igennem diverse workshops. Evnen 
til at åbne op stiller krav til, at projektlederne er i stand til at undres og reflekterende åbne op. 
Begge projektledere accepterer modstand og erkender, at der forekommer to former for modstand: 
naturlig modstand og frygt. Måden hvorpå dette tackles er bl.a. igennem at støtte og fasilitere. Her 
udviser begge projektledere menneskelige kompetencer som beskæftiger sig med empati og evnen 
til at lytte, respondere og reflektere. Dette stiller krav til deres selskabelige kompetencer, hvorpå de 
skal fremstå udadvendte og venskabelige. Foruden brugen af støtte er de begge nød til at benytte sig 
af tvang, hvilket oftest sker i slutningen af et projekt. Det er projektledernes arbejde at styre en 
proces, hvorpå de ligeledes er nød til at træffe beslutninger trods modstand. I sidste ende er 
beslutninger i SOS International styret af økonomi.  
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Trin 6: Kortsigtede resultater er afgørende, men hvordan? 
Når projektlederne i SOS International har skabt en nødvendighed, dannet en koalition, designet en 
vision og strategi samt kommunikeret og fjernet modstand, skal de ifølge sjette trin i Kotters 8-fase 
model skabe synlige og kortsigtede resultater. Planlægning af kortsigtede resultater er væsentlig for 
at fastholde følelsen af nødvendighed og modet i hele forandringsprocessen(Kotter 1995:9).   
Teori U tager udgangspunkt i tanken om, at man skal trække på fremtidens frem for fortidens 
læring. Tidligere erfaringer er en blokade for forandringer og innovation og er derfor en hæmmende 
faktor når bæredygtige løsninger skal finde sted(Scharmer 2010:16). Søren bevæger sig, som nævnt 
tidligere i analysen, indenfor mange af Teori U’s aspekter, da han leder med et åbent sind, hjerte og 
vilje samt har evnen til at sætte sig i andres menneskers sted(Scharmer 2010:149). Dog efterlever 
Søren ikke alle dele af teoriens tankegang. Dette skyldes at han, trods det at lede i nuet, bevidst 
vælger at trække på fortidens erfaringer, i takt med kravet om at opnå kortsigtede resultater: ”Vi er 
styret af den fortid vi kommer fra, fordi det er det vi kender. Det er det, vi ved virker, og det er 
noget vi gør ubevidst. Det ville da være en drøm, hvis jeg kunne fralægge alt min bagage, men jeg 
gør jo det, som jeg ved virker”(Bilag 3:10). Han udtrykker, at det ikke er muligt at slukke for det 
som ligger bag en, da det produkt man leverer, er gennemsyret af den personlighed og baggrund 
som lederen kommer fra hvad enten vedkommende besidder en rationel eller 
samfundsvidenskabelig akademisk baggrund(Bilag 3:10). Ifølge Søren opstår ideer, som Teori U 
ligeledes påpeger, fordi der er elementer, som ikke stemmer overens med den kendte kontekst, 
hvorudfra man så videreudvikler ideer. Søren erkender, at han førhen havde svoret til aldrig at ville 
håndtere samme problem med samme indgangsvinkel - en tankegang som taler ind i teori U 
(Scharmer 2010:16). Han har dog erfaret, at dette ikke er lige nemt i praksis, da han er under pres, 
ifm. at levere bestemte resultater i et bestemt tidsrum(Bilag 3:3).  
Som Kotter påpeger, er kortsigtet resultater med til at lede til en fastholdelse af nødvendighed samt 
reducere modstand mod forandringer(Kotter 1995:9). Dette oplever Søren i høj grad, da han erfarer 
at modstandere af projekter rykker sig, så snart de ser reelle resultater. Det kræver dog som 
projektleder stor tålmodighed, da processen kan være lang(Bilag 3:10). Søren udtaler, at der er stor 
forskel på hvad mennesker udtaler ved projektets start, og hvilken holdning de besidder ved 
projektets afslutning: ”(…) Man ikke skal lade sig slå ud af udsagn som kommer fra år tilbage (..) 
Det er uinteressant at vide, hvad folk mente for måneder siden, det er interessant at se hvad de 
mener nu”(Bilag 3:11). Simon påpeger ligeledes, at der opstår læring når man har beskæftiget sig 
med mindre succesrige projekter, en læring som man drager fordel af i fremtidige projekter(Bilag 
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3:7).  Søren og Simon besidder altså begge konceptuelle kompetencer, hvor evnen til at lave 
strategier og generere nye ideer baseres på tidligere erfaringer (Northouse 2013:44).  
 
Opsummering 
Samlet set kan vi ud fra analysens sjette trin i Kotters 8-fase teori, påpege at begge projektledere i 
SOS International sikrer kortsigtet resultater ved at trække på tidligere succesfulde erfaringer. Det at 
skabe kortsigtede resultater er nødvendigt for at sikre en følelse af nødvendighed og reducere 
modstand. Resultater udgør derfor et værktøj som bl.a. Søren benytter sig af. Han erfarer, at 
mennesker som viser modstand ved projektets start, ændrer holdning, så snart de ser resultater. 
Dette kræver dog at projektlederen besidder tålmodighed. Begge projektledere besidder 
konceptuelle kompetencer, som bygger på fortidens læring, da denne udgør projektlederens 
nødvendige bagage – en bagage som Søren mener er nødvendig for at være i stand til at skabe 
kortsigtet resultater.  
 
Step 7: Først fejring af projektet … også implementering   
Ifølge Kotter opstår den største fejl i en forandringsproces, hvis lederen for tidligt erklærer projektet 
for en sejr, da dette kan lede til en svækkelse i følelsen af nødvendighed og skabe tilbagegang i 
projektet(Kotter 1995:9). I Sørens beskrivelse af hvordan projekter oftest forløber i SOS 
International, påpeger han, at der i projekters sidste fase - altså ved overlevering af selve projektet - 
sker en fejring af projektets resultat: ”Alle er glade og åbner champagne”(Bilag 3:3).  
Dog medgiver Søren, at denne tilgang til projekters afslutning er forkert. Dette skyldes, at projektet 
ikke er afsluttet ved overdragelsen, da den svære implementeringsfase stadig mangler: ”Det er først 
et halv års tid efter, at man ser om det reelt virker – i virkeligheden er det helt forkert” (Bilag 3:3). 
Søren sikrer sig inden overlevering af sine projekter, at tingene virker hensigtsmæssigt, hvorefter 
han afslutter projektet og overleverer det til andre projekt- eller teamledere(Bilag 4:06.48). En 
anden måde hvorpå en såkaldt fejring af projektet finder sted, kan være igennem gruppemøder, hvor 
der gøres rede for projektets fremadrettede tiltag i forhold til overleveringen(Bilag 2:9). Begge 
erkender de, at det kan være svært at overlevere projekter og fejre disse, velvidende at der stadig er 
langt til mål. Samtidig er de vidende om den nødvendighed, der ligger i at være i stand til at 
overlevere projekterne, da de ellers aldrig ville kunne igangsætte nye ideer - en balance som kan 
være en udfordring(Bilag 4:07.50). Søren påpeger, at han ofte har mange projekter kørende på 
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samme tid, da han oftest arbejder med organisationsprojekter, mens Simon har erkendt, at det ikke 
er realistisk for ham at arbejde med mere end to-tre projekter ad gangen, for at sikre et fornuftigt 
resultat(Bilag 4:24.30). Da begge projektledere mener, at implementeringsdelen af et projekt er den 
sværeste del, er en for tidlig fejring af et forandringsprojekt ifølge dem og Kotter en stor, men 
gennemgående fejl. Spændende bliver det, når vores respondent siger: ”Et projekt slutter aldrig, det 
er en myte indenfor projektledelse. Det der sker bagefter deadline, altså implementeringen, er den 
største udfordring, det er der, hvor man ikke altid kan slippe som projektleder”(Bilag 4:04.14).  
 
Opsummering  
Samlet set, kan vi ud fra analysens syvende trin i Kotters 8-fase teori, sige at selve fejringen af et 
projekt forekommer før selve implementeringen af projektet. Dette skyldes at de to projektledere 
sjældent er inddraget i selve implementeringsfasen, da deres opgave er at færdiggøre og klargøre 
produktet, således at andre projektledere kan overtage implementeringsfasen. Dette er dog en stor 
udfordring, som medfører at projekter kan gå tabt, hvilket er en stor frustration for den enkelte 
projektleder. Det er dog en nødvendighed, når man som projektleder leder forandringsprojekter i 
SOS International. Dette kræver at de begge besidder evnen til at give slip på tidligere projekter for 
at være i stand til at idegenerere på ny.  
 
Step 8: Oh my god, implementering!   
Det sidste og endelige trin i Kotters 8-fase model mod implementering af forandringsprojekter, 
omhandler synliggørelsen af projektets resultater og indførelsen af projektets medførte forandring. 
Dette trin, er det sværeste at gennemføre mener Søren og Simon i SOS International: ”Den sidste 
mur vi møder, når vi laver projekter er implementering af projektet, det er hamrende svært. (…) Oh 
my god, den implementering”(Bilag 4:02.43). Ifølge Søren kan implementering tage flere år, da der 
stadig er modstand og usikkerhed forbundet med projektet(Bilag 4:03.18). Måden, hvorpå de 
overdrager projektet til implementering i organisationen, er igennem en præsentation af projektet til 
de rette medarbejdere. Hverken Søren eller Simon har dog magten til at sikre brugen af projektet: 
”Jeg kan kun sige, hvordan folk skal gøre, men jeg har ikke stjerner og kan bestemme, om folk gør 
det”(Bilag 4:10.43). Derfor går projekter ofte tabt i organisationen. Hvis projektet er gået tabt eller 
ikke fungerer efter hensigten, har dette ingen konsekvenser for den givne projektleder(Bilag 
4:13.52). ”jeg er et refleksivt menneske og kan godt lide feedback for at se, om der var noget jeg 
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kunne gøre anderledes, men hvis du tænker på, om det har konsekvenser for mig, så nej”(Bilag 
4:13.52). Simon har samme opfattelse som Søren og opsøger feedback ved eget initiativ, for at opnå 
en viden om hvordan projektet forløber i realiteten(Bilag 2:10). Det sker til tider, at projekter lukkes 
inden succesfuld implementering, hvis der opstå uventede fejl eller modstand. Søren mener, at de 
burde være bedre til at give slip på projekter, som ikke fungere: ”You have to kill your darlings”. 
Problemet i en innovativ virksomhed som SOS International er, at man ikke lader ideer dø. ”Vi 
kører bare derud af og håber på at projekter lykkes, men det forekommer, at vi lukker projekter, og 
det burde forekomme meget mere”(Bilag 3:2,5:50). En anden udfordring i implementeringen af 
projekter i SOS International er, at de ikke ved om de mennesker, som projektet var tiltænkt til, ren 
faktisk benytter sig af det(Bilag 4:07.10). Simon udtaler i denne forbindelse, at det er frustrerende 
som projektleder at opleve ,at andre ikke tager ansvaret for videreførelsen af projektet og giver det 
den opmærksomhed, som det kræver: ”Man ser at ens projekt bare får lov til at sive ud”(Bilag 
4:09.18).  
 
Opsummering 
Samlet set, kan vi ud fra analysens ottende og sidste trin i Kotters 8-fase teori konkludere, at denne 
fase er den sværeste og mest diffuse for begge projektledere i SOS International. Dette skyldes at 
det ikke er projektlederens arbejde at sikre implementeringen, men kun forarbejdet til denne. En 
implementeringsfase kan tage år eller gå tabt. Ingen af projektlederne har magten til at sikre, at de 
mennesker som projektet var tiltænkt til, benytter sig af det. Det er også i denne fase at projekter 
afsluttes, uden implementering hvis uforudsete udfordringer eller modstand opstår. Det er altså 
muligt at et projekt kan gennemføre alle Kotters 7 faser, og afvikles uden resultater på det sidste og 
afsluttende stadie, således at et succesfuldt resultat udebliver.  
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Konklusion  
Simon Gough og Søren Aare Jensen er begge ansat som projektledere i SOS International. På trods 
af deres fælles titel, besidder de hver deres funktion i organisationen. Simon har en akademisk 
baggrund fra IT universitetet og bruges som IT ekspert i SOS International. Langt størstedelen af 
Simons forandringsprojekter stammer fra egen idegenerering eller fra eksterne kunder. Søren har en 
samfundsvidenskabelig baggrund fra RUC, og har til opgave at lede forandringsprojekter, som 
indbefatter organisatoriske problemstillinger. Grundet Sørens position beskæftiger mange af hans 
projekter sig med udfordringer, som den interne ledelse ønsker klargjort. Deres forskellige 
arbejdsfunktioner afspejles ligeledes i måden, hvorpå de leder forandringsprojekter i SOS 
International, og hvilke kompetencer de drager fordel af i forandringsprojekter. Trods deres 
forskellige baggrunde og funktioner er det mange af de samme udfordringer, de møder i deres 
arbejde, hvorpå de deler mange af de samme fremgangsmåder og kompetencer.  
 
Søren oplever stor modstand i sit arbejde, da hans funktion sætter lighedstegn med implementering 
af forandring – forandringer som mange besidder en frygt overfor. Da Søren arbejder med mange 
projekter af gangen, kan det at skabe en følelse af nødvendighed være en udfordring. Han har ikke 
en specifik fremgangsmåde til hvordan han etablere denne følelse, andet end konstante refleksioner 
over hvordan han skal gribe processerne an. Forandringsvilligheden blandt mange ansatte i SOS 
International er minimal, hvorpå Søren konstant prøver at inddrage så mange mennesker som 
muligt, for at skabe en følelse af, at forandringer er nødvendige men ikke farlige. Fremgangsmåden 
til hvordan han skaber en nødvendighed, er ligesom projektet selv, kontekstbestemt, da forskellige 
projekter kræver forskellige fremgangsmåder. For Søren handler det primært om at kende sine lus 
på gangen, altså at have en forståelse for hver enkelt han møder på sin vej. For at igangsætte 
projekter i SOS International er Søren nød til at danne en koalition, hvorudfra han tilegner sig 
opbakning. Måden hvorpå han gør dette, er ved at lave lobbyarbejde. Søren beskæftiger sig både 
med projekter som skabes ud fra egne ideer og projekter som ledelsen allerede har bestemt. Graden 
af vigtigheden af den ledende koalition, er derfor mere væsentlig ved projekter som ikke allerede er 
efterspurgt fra ledelsen. Søren pointere dog at det altid er nødvendigt at have gode relationer, og 
være i stand til at please de rigtige mennesker. Når Søren har tilegnet sig den nødvendige 
opbakning, skabes visionen og strategien for projektet og han redegøre for visionen samt 
handlingsplanen for, hvordan, hvornår og hvem der skal løse opstillede opgaver. Når Søren 
udarbejder en vision er det vigtig for ham, at den giver mening for modtager - at der er en mening 
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med galskaben. Det at skabe mening vægter Søren ligeledes meget højt i kommunikationen af 
visionen og strategien. Måden hvorpå Søren kommunikerer, når han skal informere andre om sine 
forandringsprojekter, er ved at kommunikere i øjnehøjde, involvere og skabe den tillid, som er 
nødvendig for at flytte mennesker fra deres tryghedszone. Søren anser det, at virksomhedens 
formelle sprog er engelsk som en barriere for at skabe mening. Derfor vælger han bevidst at 
kommunikere på det sprog, som falder modtager naturligt. På den måde sikre Søren, at hans 
budskab er meningsdannende. Da Sørens arbejde oftest består af organisationsforandringer, er 
behovet for inddragelse af andre stort. Derfor er hans projekter oftest langsommelige, hvorpå der er 
et øget behov for at kommunikere ud til mange interessenter. For at sikre den nødvendige tillid fra 
sine medmennesker, sørger Søren for at kommunikationen og handlingerne altid stemmer overnes, 
da dette ligeledes reducere modstand og øger troværdigheden. Derfor vælger han sine ord med 
omhu, når han kommunikerer. Modstand møder Søren igennem hele et forandringsforløb, hvorpå 
han prøver at imødekomme denne ved at involvere andre mennesker i sine ideer, således at de har 
muligheden for at give feedback og supplere. Ved at gøre dette undres og reflekterer Søren over 
sine ideer, hvorudfra de videreudvikles.  
Den konstante modstand som forløber i Sørens projekter er naturlig, hvilket han accepterer. Der 
hersker dog også frygt i projekter som er forudbestemt af ledelsen grundet en økonomisk 
usikkerhed. Når han leder denne type forandringsprojekt, er tvang et nødvendigt værktøj. Samtidig 
prøver han at støtte og facilitere samt udvise empati og forståelse for de berørte medarbejdere. Et 
andet værktøj som Søren bruger for at reducere modstand er det at skabe kortsigtet resultater. Han 
erfarer at mennesker, som viser modstand ved projektets start, ændrer holdning så snart de ser 
resultater. Resultater skaber han på baggrund af de tidligere erfaringer han har, hvorpå han på 
forhånd ved hvilke fremgangsmåder som skaber de nødvendige resultater. Når Søren har udarbejdet 
sit projekt og foretaget de nødvendige tests, skal produktet overdrages til implementering hos en 
anden projektleder. Inden dette sker fejres projektets afslutning på forskellig vis. Søren mener dog 
at denne tilgang til projekters afslutning er forkert, da han har erfaret at mange projekter ikke 
gennemfører selve implementeringen. Da han ikke er en del af denne proces, opleves det oftest at 
han er udvidende om, at hans projekt muligvis er gået tabt. Dette er dog ikke væsentligt, for når 
implementeringen finder sted, fordyber Søren sig allerede i nye og spændende projekter.  
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Simon er en projektleder som er meget markedsdrevet i sin tankegang, en opfattelse som ikke alle i 
SOS International deler, hvilket er en udfordring, når Simon skal skabe en følelse af nødvendighed. 
Dog prøver Simon at dele sin forståelse for omverdenens indflydelse på organisationen, for at skabe 
nødvendigheden af, at man er nød til at udvikle sig og følge med sin omverden for at forblive 
konkurrencedygtige. Den største udfordring som Simon møder i den sammenhæng er den massive 
forandringshastighed, som finder sted indenfor IT, hvorpå tiden til at gennemføre et projekt er knap. 
Da mange af hans medmennesker anser IT som værende en døgnflue, er det at skabe en 
nødvendighed svært. Ligesom Søren har Simon ikke en konkret fremgangsmåde til, hvordan han 
skaber nødvendighed, andet end at prøve at skabe en helhedsforståelse for vigtigheden af at 
forandre sig. Da Simons projekter oftest opstår på baggrund af egen idegenerering, er der et øget 
behov for, at Simon har en ledende koalition, som ønsker hans projekter igangsat. Måden hvorpå 
dette gøres, stammer fra mange års lobbyarbejde, hvor Simon har opbygget det rette netværk, som 
leder til prioritering af hans projekter, hos ledelsen. Det store forarbejde er dog ikke nok, således 
bruger han stadig meget tid på at henvende sig til de rigtige mennesker, når nye ideer opstår. Når 
Simon har opnået den nødvendige opbakning, udarbejder han en projektforside som er projektets 
formelle start. Her redegøre han ligeledes for visionen og strategien, på samme vis som Søren. For 
Simon er det vigtigt at få forenklet hans visionære tankegang, således at den fremstår simpel og 
forstående for modtager. Han erkender dog at den administrative del, i at udarbejde en vision og 
strategi, kan være spild da der konstant forekommer løbende ændringer, som ikke var mulige at se 
på forhånd.  
Når Simon har udarbejdet sin vision og strategi, kommunikere han dette ud til resten af 
organisationen, primært med fokus på sin styregruppe. Da forandringshastigheden indenfor Simons 
arbejdsområde er høj, er det at kommunikere aktuelle budskaber ud til de rigtige mennesker, en stor 
udfordring. Han er nødsaget til at reagere hurtigt, for at sikre at de rigtige beslutninger træffes og at 
projektet ikke forældes. Simon fremstår derfor mere rationel i sin kommunikation, hvilket er 
nødvendigt i hans projekter. Da mange ansatte ikke deler samme forståelse for IT og den 
kompleksitet der finder sted, er Simon nødt til at reducere modstanden mod hans 
forandringsprojekter. Dette gør han bl.a. ved at inddrage andre ansatte igennem diverse workshops. 
Følelsen af at være inddraget i et projekt har Simon erfaret, skaber en mere positiv tilgang til nye 
projekter. Da mange mennesker har en holdning til hans arbejde, vælger han altid at sortere og 
prioritere de nytilegnede ideer. Modstanden som Simon møder i sit arbejde, prøver han ligeledes at 
reducere igennem resultater. Disse resultater stammer fra hans tidligere læring om, hvilke kriterier 
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der leder hans projekter til succes. Når Simon afslutter sit arbejde, fejres dette ved et møde med 
styregruppen hvor selve implementeringsfasen diskuteres, inden det færdige produkt overdrages til 
en anden projektleder. Simon oplever stor frustration i, at samme engagement som driver ham 
igennem projekterne, ikke udvises af andre og Simon oplever, at ikke alle projekter implementeres. 
Men ligesom Søren så ligger der en række af nye og spændende ideer som venter på at blive sat i 
værk.  
 
Måden hvorpå Søren og Simon leder deres forandringsprojekter er forskellige, men det er de samme 
kompetencer de begge skal besidde, for at være i stand til at overgå de udfordringer som de møder 
på deres vej. Begge projektledere mener, at den vigtigste kompetence af dem alle er: de 
menneskelige kompetencer og evnen til at være menneskekender. Ved at kende sine 
medmenneskers styrker og svagheder er begge projektledere i stand til at skræddersy og 
individualisere deres kommunikation. Denne kompetence bidrager til en væsentlig reducering af 
modstand. Den menneskelige kompetence er afgørende fordi projektledelse handler om at arbejde, 
forstå og effektivisere mennesker således at det er muligt at nå virksomhedens mål. For at realisere 
dette besidder Søren og Simon begge integritet, som er nødvendig for at reducere modstand i 
forandringsprojekter. At besidde menneskelige kompetencer handler ligeledes om evnen til at skabe 
troværdighed, involvering samt have empati og forståelse for sine medmennesker - en vigtig del af 
organisationskulturen i SOS International og en kompetence som projektlederen i høj grad er nødt 
til at besidde. Det at være menneskekender og skabe gode relationer, er opstået fordi de begge 
besidder en selskabelig kompetence som indebærer det at være en social, udadvendt og en åben 
leder.  
 
Qua Sørens og Simons funktion som projektledere, besidder de ligeledes den konceptuelle 
kompetence, som omhandler det at være i stand til at idegenerere og tage initiativ til nye projekter, 
som kan forbedre organisationen. De har begge troen på egne evner og forståelsen for vigtigheden 
af forandringsprojekter – en egenskab der er vigtig når modstand opstår og der stilles 
spørgsmålstegn ved projektets formål. Som projektledere udviser de begge social intelligens og 
beslutsomhed, i projekters kritiske faser. Søren og Simon har drivet til at turde være initiativrig og 
dominerende, hvis dette er kriteriet for at skabe succesfulde projekter. Det kan til tider også være 
nødvendigt at udvise tvang, når hurtige beslutninger skal træffes, hvilket stemmer overens med 
deres beslutsomhed. Da Simon beskæftiger sig med tekniske projekter, er det en selvfølgelighed at 
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han besidder evnen til at specialisere sig, i forhold til produktets tekniske egenskaber. Denne 
egenskab gør sig ikke gældende hos Søren. Qua deres position i SOS International stiller Simons 
arbejde høje krav til de tekniske kompetencer, mens Søren i højere grad er nødsaget til at fokuserer 
på de menneskelige egenskaber. Konklusionen afspejler den kompleksitet som gør sig gældende 
indenfor projektledelse i dag. Tingene er langt fra sort og hvid og måden hvorpå 
forandringsprojekter ledes, afgøres af konteksten, ligesom de nødvendige kompetencerne afhænger 
af de udfordringer som projektlederne møder på deres vej, når de leder forandringsprojekter i SOS 
International.  
Perspektivering 
”The world is becoming too fast, too complex and too networked, for any company to have all the 
answers inside” 
 
Udarbejdelsen af denne opgave har ledt til en masse spørgsmål og refleksioner omkring ledelse i 
dag. Ifølge den institutionelle teori er det væsentligt, at forstå virksomhedernes omgivelser i form af 
sociale, kulturelle, politiske og lovmæssige aspekter, da disse har indflydelse på virksomheden. Det 
er på mange måder omgivelsernes krav og forventninger til organisationen, der bestemmer 
virksomhedens output(Hatch 2006:86). Vigtigheden af at tilpasse og omstille sig til sine omgivelser 
i talesættes af Simon. Simon er klar over vigtigheden af, at være i stand til at designe sine ideer og 
processer efter hvad der røre sig på markedet (Bilag 2:5).  
Teori påpeger at virksomheder skal være i stand til at legitimere sig i en større og mere 
forskelligartet verden, hvor accept fra virksomhedens omgivelser, er afgørende for at drive 
forretning (Holmström 2013:27). Vigtigheden af at tænke omgivelserne ind i skabelsen af 
nødvendighed for en forandring, kan derfor siges at være centralt i dag.  
Samtidig skal virksomhederne forsøge, at øge væksten på markeder hvor den globale økonomi 
stadig er præget af stor usikkerhed. Dette kræver ledere der trives med høj forandringshastighed og 
ser muligheder i det usikre(General Electric 2013:3). De øgede krav, som mange virksomheder 
oplever fra deres interessenter, stiller i endnu højere grad krav til at innovere, for at forblive 
konkurrencedygtige på nutidens afsætningsmarkeder, et aspekt som Simon ligeledes oplever. 
Innovation fremstår for mange ledere som værende den største forstyrrelse, for det at drive 
forretning i det 21. århundrede(General Electric 2013:3). Begrebet innovation er meget anvendt, 
Projektledelse af forandringsprojekter i SOS International  
      
 
66 
 
men uden en egentlig definition eller opskrift på, hvordan man griber det an. Ikke desto mindre er 
dette fænomen afgørende ifm. At booste produktivitet og økonomisk fremgang på kortere tid. 
General Electric lavede i januar 2013 et såkaldt ”innovations barometer” hvor 3100 seniorledere 
blev adspurgt om innovation og dens betydning nu - og i fremtiden(General Electric 2013:3).   
Resultatet heraf viser en dominerende angst for det øgede tempo som ses i udvikling og 
implementering af innovative ideer samt en usikkerhed forbundet med den forandringshastighed der 
er i virksomhedens omverden. Angsten skyldes fortvivlelsen om den manglende tjekliste til hvordan 
innovation gribes an, og anses derfor som værende den absolut største udfordring for mange ledere i 
dag(General Electric 2013). Disse resultater komplementerer konklusionen i Kotters teorier; at der 
hersker frygt og modstand mod forandring. Det er dog ikke kun medarbejderne som ikke ønsker at 
forlade deres tryghedszone, det samme gør sig gældende for størstedelen af nutidens ledere. Trods 
den store ubehag, udviser langt størstedelen af lederne, en villighed til at bryde op med den 
institutionelle tankegang for at finde nye markeder og produkter. En måde hvorpå dette kan gøres, 
er via partnerskaber og netværker, som er yderst brugbare for at opnå indsigt i nye markeder, 
kunder og tilgange til teknologi (GE 2013:3). Vigtigheden af networking deles af mange, hvorfor 
der opstår enighed om, at netværker har evnen til at fremme eller hæmme den enkelte leders eller 
virksomhedernes mål(Waldstrøm 2007:24). Simon deler samme opfattelse, om hvor vigtigt 
betydningen af netværker er, hvilket ligeledes er grunden til det enorme lobby arbejde som ligger 
forinden projekters udvikling. Det at Simon er i stand til at networke, have øje for det omliggende 
samfund og omstille sig i forhold til denne, udgør tilsammen en meget efterspurgt kompetence som 
vores teori ikke beskæftiger sig med. 
 
Undersøgelsen fra General Electric konkludere at nutidens største udfordring i forhold til at sikre 
innovation, er mangel på ledere som besidder disse evner. Der mangler talenter som Simon, som har 
en forståelse for de nye omgivelser, og har drivet til at løbe en risiko, således at de radikale 
innovative ideer stadig kan finde sted. Dette skyldes måske samtidig ledernes manglende evne på at 
give slip og være med til at skabe medarbejdere og organisationskulturer, som bygger på tillid, 
nytænkning og accepten af, at det er okay at fejle. Netop dette emne debatteres i de danske medier 
netop nu, da der måske i højere grad er tale om en ledelseskrise frem for en medarbejderkrise. Det 
er lederne som oftest ikke udviser den nødvendige tillid, og dermed hæmmer den enkelte 
medarbejders potentiale (BT 2013). Jim Adams, en professor fra Sanford University, sagde engang 
“Dygtige firmaer belønner succes, straffer fiasko og er ligeglade med passivitet. Virkelige dygtige 
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firmaer belønner succes og fiasko, men straffer passivitet.” – Kort sagt, så er det de virksomheder 
som skaber grundlag for initiativer, som formår at forblive konkurrencedygtige på et presset globalt 
afsætningsmarked.  
 
De virksomheder som er i stand til at udvikle og se potentialet i deres medarbejdere, således at de 
afspejler de efterspurgte kompetencer, eller kan erhverver denne type arbejdskraft, vil være det 21. 
århundrede største vinder. 
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Bilag 
Bilag 1: Interviewguide – SOS International, d. 4. december 2013 
 
Introduktion 
 Beskriv din funktion i SOS International? Hvor længe har du været i SOS? 
 Hvem laver I projekter for, internt såvel som eksternt? (interessenter) 
 Hvordan har SOS International udviklet sig ift. brugen af projektledere? Er der sket en 
forandring?  
 Hvilken ledelses- og organisationsstruktur gør sig gældende i SOS International?  
(Top-buttom/Buttom-up) 
 
Projekter – processer  
 Beskriv et projekt fra start til slut – hvilke processer finder sted? 
 Hvordan opstår et projekt? 
 
Projektlederen 
 Hvilke udfordringer er der i projektlederrollen?  
 Hvilke krav stiller det til jer som projektledere?  - Hvilke kompetencer kræver det af 
projektlederen?  
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Projektets vigtighed 
 Hvad skal der til for at skabe en følelse af at, en tanke/ide/et projekt, er vigtigt at lave? 
 Hvad gør du for at skabe et engagement hos de andre projektdeltagere eller dem der skal 
videreføre projektet? 
 Hvordan få du andre til at forlade deres ”tryghedszone”, når du laver projekter som 
indbefatter ændringer i deres arbejdsgang?  
 
Samarbejde & forandring  
 Hvis du selv har en ide til et projekt - Hvordan vinder du opbakning omkring projektet fra 
ledelsens side? Hvordan skaber du alliance/samarbejde med ledelsen? 
 Hvordan kommunikere du projektets formål ud til resten af organisationen?  
 Oplever du modstand når du kommunikere det ud? Hvordan håndtere du modstanden når du 
møder den i organisationen – hvad kræver det af dig?  
 Fortæl om inddragelse af andre projektdeltagere og andre der evt. skal videreføre projektet? 
 Vigtigheden af vidensdeling? Bruger du nogle specifikke redskaber?  
 
Afrundende spørgsmål 
 Hvad er en god projektleder? 
 Ud fra din egen lederrolle, hvordan vil du vægte vigtigheden af følgende 3 kvalifikationer: 
Evnen til arbejde med det tekniske; evnen til at arbejde med mennesker; evnen til at få nye 
ideer?  
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Bilag 2: Interview med informant 1: Simon Gough, Projektleder hos SOS 
International  
 
Transskribering 
Interview foretaget d. 4. december 2013 kl. 10-11:30 
 
Trine:  Vi lægger ud med det brede perspektiv, vi vil gerne spøge lidt til din 
funktion og hvor længe du har været her i SOS. Vi vil gerne have at du 
specificere, hvad det er du går og laver.  
Simon:  Jeg er startet i 2006, der blev jeg ansat til at starte et produkt op, i 
kontrolcentralen, der omhandler en GPS overvågning, det var et meget 
teknisk job hvor man skulle gå ind og se hvordan de her GPS enheder 
fungerede og så skulle vi så prøve at introducere det til markedet. Det 
arbejde jeg med i cirka tre år, i på fuld tid. Så fandt jeg ud af, at jeg gerne 
ville gå nye veje, så jeg prøvede at søge på medicinstudiet, så jeg læste en 
masse fag ved siden af mit arbejde herinde og samtidig med det, forsøgte 
jeg at undersøge muligheden for at lave mobilapplikationer, jeg kunne se 
at der var et marked for det, så jeg gik i gang med at lave en prototype 
sammen med en god ven. Jeg prøvede så jeg få solgt den her 
mobilapplikation.  
Trine:   Så det var dig der kom og tilbød dem et produkt?  
Simon:   Ja jeg introducere den her prototype til alle de her interessenter her i 
virksomheden og derud af kom så den mulighed for, at jeg kunne blive 
projektleder og det gjorde jeg så siden 2009. Jeg tog så et kursus herinde, 
der blev udbudt af Mannaz, som var et intensivt projektleder forløb som 
tog cirka et halvt års tid eller 8 måneder, samtidig med at jeg arbejdede 
herinde og har så arbejdet som projektleder siden 2009 til 2013.  
Trine:  Så det er din funktion?  
Simon:   Ja det er min funktion. Samtidig med at jeg studerer ved siden af nu. 
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Trine:   Sådan ift. SOS International, så har vi tænkt hvad det er for nogle 
projekter I laver hvem er de rettet mod, internt og eksternt?  
Simon:  Jamen det er lidt forskelligt, der er både interne og eksterne projekter. Det 
jeg sidder med er meget eksternt, det er projekter der vedrører vores 
kunder.  
Trine:   Hvem er kunderne? 
Simon:   Vi er business til business, så kunderne er forsikringsselskaberne. Vi er 
ejet af 14 
 nordiske forsikringsselskaber, så det er vores primære kunder, dem vi 
varetager. Så er vi også indenfor området ambulance, Health indenfor 
Københavns kommune, Danske Regioner og offentlig sygesikring, det er 
også en af vores kunder. Det er sådan lidt komplekst, fordi vi favner 
bredt.  
Trine:  Har du et par eksempler på et par projekter der foregår internt her i SOS?  
Simon: Det er hovedsagligt it projekter, optimeringsprojekter. Jeg har pt. et i  
støbeskeen som vedrører Health, en applikation til vores læger, altså de 
ledsagerkorps der rejser ud, ift. at de skal have mulighed for at rapportere 
ind til os, med alt deres administrative bøvl – at de har mulighed for at 
taste alt deres administrative ting ind på en computer, så vi får det ind 
digitalt. Jeg vil ikke sige at det er et internt projekt, men et der er i 
støbeskeen lige nu. Det er vores kunder der har behov for en applikation, 
altså vi har et produkt vi skal løse der, som vi så prøvet at udvikle for 
dem.  
Trine:  Nu har du været her i nogle år, har du set en udvikling ift. At anvende 
projektledere?  
Simon:  Ja der har været stor udvikling indenfor projektledelse. Vores tidligere 
direktør Bo Uggerhøj, satte stor forandring i gang i SOS, omkring det her 
med projektledelse. Han var initiativtager til at sætte det her i gang med, 
at vi skulle have mange projekter. Vi gik fra at have, ja jeg tror vi var fire 
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projektledere, som varetog de interne projekter, til vi i dag er et netværk 
af over 40 – 50 projektledere. Vi er også vokset gevaldigt gennem årene, 
der er sket store forandringer.    
Trine:  Det var ledelsesmæssigt, at der var en der gik ind og foretage 
forandringen i måden at organisere jer på?  
Simon:   Ja det må man sige ja.   
Trine:             Hvordan er I bygget op rent organisatorisk her i SOS, strukturmæssigt? 
Simon:   Det er en meget kompleks virksomhed. Vi gik fra, i 50’erne at være den 
kongelige automobilklub, vi var en assistanceorganisation der varetog 
opgaver for dem der kørte på ferie i deres bil – det var det der startede 
SOS. Det har så ændret sig i gennem tiden, til at vi er ejet af 
forsikringsselskaberne...vi er en assistanceorganisation, vi sørger for at 
hjælpe forsikringstagere når de rejser ud, med at få den rette hjælp, hvis 
de kommer til skade eller bliver syge på deres ferie, så sørger vi for at kan 
få den rette hjælp på deres destination. Vi har over 100.000 hospitaler i 
vores netværk, som vi samarbejder med rundet omkring i verden – ja vi 
varetager det her netværk af hospitaler.   
Trine:  Hvordan er i organiseret her - Nu er du konsulent, hvilke ledere har du 
omkring dig?  
Simon: Jeg sidder og arbejder i det der hedder Commercial, som varetager al den 
her forretning for SOS og vi er en del af Key Account Managers og så har 
vi så Anders Søberg, der er Head of Travel, vi er delt op i tre forskellige 
SBU’er, som varetager der her forskellige kerneområder og jeg er en del 
af Travel. I toppen har vi Niels Krauss Prins, som er direktøren for SOS, 
som er tidligere dansk autohjælpmand...(sludre) 
Trine:  Hvis der nu opstår en ide, hvem er det så du går til? Hvem involverer du?  
Simon:  Før i tiden, da jeg startede, der var en masse lobbyarbejde – der skulle jeg 
jo finde ud af hvem jeg skulle i kontakt med osv. Efter jeg havde været 
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her i tre år, så vidste jeg sådan nogenlunde hvem jeg skulle gå til, men jeg 
vidste også, at det var vigtigt at få noget opbakning fra folket, fra dem der 
arbejder med tingene, dem der får anmeldelserne ind. Dem der sidder med 
det hårde arbejde. Men der er jo nogen der skal tage nogle beslutninger og 
nogle der skal fonde det her projekt, så man skal vide hvem man skal gå 
til. Så på daværende tidspunkt fandt jeg nogle der var interesseret og jeg 
fik lavet den her prototype og der var nogen der var interesseret i at se 
nærmere på det her og jeg allierede mig med dem. Det er én måde man 
kan gøre det på. Men nu er det sådan, at man indstiller et projekt, med en 
projektforside og så er der nogen der træffer en beslutning om, om det 
skal prioriteres. 
Trine:  Hvad er en projektforside?  
Simon:  Det er en projektforside der beskriver projektet kort og hvad er visionen 
og hvad forestiller man sig, det kan gå hen og udrette for SOS og hvordan 
det skal fondes.  
Trine:  Er det en gennemgående procedure for, hvordan projekter starter? 
Simon:   Det er sådan det skal gøres i hvert fald. Der er en administrativ proces og 
så laver du et projektinitierings dokument, når projektet er blevet 
godkendt og du ligesom skal i gang med det. Der er jo en masse 
forarbejde der skal laves, en masse der skal undersøges og udviklings 
tiden for it projekter og så videre – hvad det kommer til at koste, 
risikoanalyse og interessentanalyse og sådan noget. Det er sådan det gerne 
skulle være. Sådan er virkeligheden jo ikke altid.  
  Inden for mit område, der går det sindssygt hurtigt, udviklingen sker i en 
hastighed hvor vi næsten ikke selv kan følge med. Vi er en stor 
virksomhed og det der med at få alle med, det er svært at opnå på den tid, 
fordi inden vi når at se os om, så er teknologien erstattet af en ny, som gør 
at vi ikke kommer videre med det projekt – så projekter bliver i og for sig 
forældet. Det vi gjorde var, at i 2010 fik sammensat et team, som hedder 
Market Intelligense , hvor min tidligere chef Anja, stod i spidsen af det, 
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altså at lede udviklingen i SOS og sørge for at de her projekter fik en 
fremdrift og vi ligesom kom hurtigt ud over stepperne. Hun sad med 
budgetter og kunne hurtigt godkende ting, så der var ikke så lang vej, man 
kunne gå direkte til kernen og så kunne hun i og for sig i gangsætte 
projektet – så der var ikke så langt fra tanke til handling. Det team det har 
vi desværre ikke mere og jeg er blevet en del af Travel afdelingen, som 
gør at vejen er lidt snørklet.  
Trine:  Kan du forklare vejen – er der nogle fastlagte procedurer i skal foretage?  
Simon:   Jamen for at gøre det endnu mere komplekst, så har det ændret sig, jeg 
har lige haft en møde med vores udviklingschef Jesper Barker og der 
bliver skelnet mellem vedligeholdelse & drift, vi har iværksat en masse 
applikationer de skal ”driftes” og vedligeholdes, det er et budget. Så har 
vi så det her med nye projekter, som så kommer til at komme ind i en 
projektpulje, så der skal man ansøge om at få et projekt. Jeg er ikke 
kommet mere ind i det, det er noget der er i støbeskeen for 2014. Der skal 
man ansøge om at få projektet godkendt. Umiddelbart kan jeg godt se 
fornuften i at have et samlet sted hvor man centralisere det, problemet er 
bare, at udviklingen sker så hurtigt at du skal meget hurtigt eksekverer og 
komme ud på markedet så snart du har en ide.  
Trine:   Er der nogen ”normal” for hvor lang tid sådan nogle projekter varer?  
Simon:  Mine projekter er ret kortvarige, fordi det er en teknologi der skal hurtig 
ud. Vi taler typisk en måned op til 8 måneder, hvor vi ligesom kan få det 
sat på markedet og der er selvfølgelig nogle projekter der tager længere 
tid, grundet deres kompleksitet. Vi har et projekt lige nu, for Danske 
Regioner, som vi har lykkes med at komme ud med indenfor et halvt år, 
som er et ret kompliceret projekt.  
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Trine:   Hvad foregår der undervejs, sådan ift. vidensdeling, men også rent 
proceduremæssigt, med at få fulgt op på hvilken retning er det projektet 
tager. Hvem er det du følge op med?  
Simon:   Jeg har styregruppe, hvor jeg gerne skulle kunne gøre alle de ting, hvor 
jeg på møder med dem holder med up to date. Min rolle som projektleder 
er blevet lidt udfaset, jeg er mere blevet en ekspert indenfor 
mobilapplikationer, hvor jeg blandt andet har brugt Søren, har er så 
projektleder for projektet og holder styr på alle interessenterne, holder 
dem opdateret, kommunikere med dem og sørger for at de rigtige 
beslutninger bliver taget og på de rigtige tidspunkter, så der er en 
kontinuerlig fremdrift i projektet. Alt i alt at sikre at det nu foregår på den 
måde det skal.  
Trine:  For at træde lidt mere ind i rollen som projektleder, hvad er det for nogle 
udfordringer du ser i den rolle?  
Simon:   Der er rigtig mange udfordringer. Vi kan jo starte med den administrative 
del, med alle de her ændringsønsker. Når du sætter et projekt i gang, så 
sker der en masse ændring undervejs, der kommer en masse udefra som 
du ikke rigtig kunne vide, da du startede projektet. Det gør at du skal lave 
nogle ændringer undervejs og informere alle de her personer, der er 
indblandet i projektet, så det er de rigtige beslutninger der bliver taget. 
Det er en rigtig stor udfordring. Projektet er bare aldrig som det var, det 
ændre sig og det er både internt og eksternt, at der sker de her ændringer. 
  En anden udfordring er kommunikationen, at få det kommunikeret rigtigt. 
At holde alle up to date, så vi som sagt kan træffe de rigtige beslutninger 
og vi alle får den rigtig information. Så er der det her med de forskellige 
personer der gerne vil have en indflydelse på projektet, som ikke har 
noget at skulle have sagt, i bund og grund, da de ikke er en del af 
styrergruppen, det er styregruppeformanden der er tovholder for det. Der 
er rigtig mange der har en mening og jonglere imellem alt det her, hvad 
skal man tage til sig og hvad skal man ikke. Og så er der alt det der med at 
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få overleveret projektet til sidst, altså at der er nogen der tager det i drift. 
Du har siddet og arbejdet med dit projekt og gået i dybden med noget og 
så er der dem der skal overtage og de har måske ikke den viden der skal 
til, for at få det sat i drift, fordi de selv har en masse arbejdsopgaver der 
gør at de ikke har tid til at tage sig af det. Så er det bare endnu et projekt... 
Trine:   Det lyder komplekst? 
Simon:  Der er rigtig mange udfordringer undervejs.  
Trine:   Hvad er det for nogle specifikke krav det stiller til dig?  
Simon:   Man skal være hård og kontant. Du skal kunne kommunikere på en 
kontant og konstruktiv måde, så du får overleveret projektet. Det er en 
ting. Men der er også det der med at være en menneskekender, altså at 
kunne kende de forskellige personer. I mit arbejde har vi jo en masse 
forskellige grupper, vi har it afdelingen som ser tingene på en måde, så 
har vi forretningen der ser det på en anden måde og så har vi dem der 
decideret har produktet og tager imod det der nu måtte komme fra vores 
kunder. Så man skal kunne kende de forskellige typer af mennesker og 
igen, sørge for at man får kommunikeret med dem på den rigtige måde og 
sørge for at det hele kommet til at spille.  
Trine:   Der er mange interessenter? 
Simon.  Ja det er der, rigtig mange.. 
Trine:  Det leder til mit næste spørgsmål om projekters vigtighed. Om at andre 
også skal synes at dit projekt er vigtigt – hvordan gør du det? 
Simon:   Jeg prøver at inddrage dem i projektfasen så hurtigt som overhovedet 
muligt. Få dem involveret i projektet med det samme og få deres 
samtykke.  
Trine:  Hvordan engagerer du dem?  
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Simon:  Det gør vi med workshops, lige fra starten af. Vi involvere dem og vi høre 
dem om hvad de synes. ’Vi forestiller os at vi får den her applikation på 
markedet om et halvt år’ - bare tale overordnet til dem og inddrage dem i, 
hvad kunne det være rart at denne her applikation så kunne gøre. Fordi 
ved at få buy in så får du også deres accept til sidst, altså at de ligesom har 
været med inde over projektet. Det skal selvfølgelig være på en måde, 
hvor man ikke tage alle deres ideer med, men tager dem der selvfølgelig 
giver mening. Men at få involveret dem med det samme og undervejs, vis 
dem noget fremgang i projektet – kan I huske vi talte om de ting fra 
starten af og vi forventer at være i mål der og der. Så det er en måde vi an 
involvere dem på. 
Daniela:  De personer der skal overtage projektet, er de inddraget fra starten? 
Simon:  Ja det er de.  
Daniela:  Hvorfor er det så sådan et problem når de skal have projektet, når de har 
været med fra starten af ? 
Simon:  Jamen de får kun en brøkdel af, hvad den viden undervejs. De får ikke 
den her, kald den ekspert viden. Vi går i dybden med alt, hvorfor er det 
man trykker på den her knap osv. De får ikke den viden, de forstår ikke 
hvad der ligger bag det. Det handler igen rigtig meget om 
kommunikation, der skal rigtig meget fokus på, har jeg erfaret, at man 
skal bruge ufattelig meget tid på at overlevere et projekt. De skal 
involveres når projektet er nået til et vist stadie, hvor de ligesom kan se 
projektet. Projektet slutter ikke bare når produktet er udviklet. Det 
fortsætter og man skal ligesom have dem med, til at det kan drifte. Det er 
der udfordringen ligger. Og det er der jeg kan se, at der skal være rigtig 
meget fokus.  
Trine:  Er der mange projekter hvor du får ideen eller hvor ledelse kommer og 
siger, vi skal bruge sådan og sådan?  
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Simon:   Det er både og. Jeg har skabt et behov og som har gjort at de tænker, det 
er der muligheder i og så kommer de til mig. Vi er gået fra at vi ligesom 
har ”pushed” informationer ud til vores kunder og så ender det med, at det 
er dem der kommer til os. Vi har på en eller anden måde skabt et behov 
hos dem og så kommer de til os og efterspørger de her ting. Det tager tid. 
Det tager flere år.  
Trine: Vi taler også om den her comfort zone, tryghedszonen. Hvad er det du gør  
når du samarbejde med andre. For at de kan eller vil træde ud af den?  
Simon:  De skal kunne se hvad de får ud af projektet. De skal kunne få en ide om, 
at det vil kunne gøre en forskel. Det er svært, fordi kulturen i SOS, den 
rummer så dybt, vi er gået fra at være en non profit organization, fra kun 
at skulle have et budget hvor pengene bare skulle bruges i løbet af året. Vi 
var ejet af nogle forsikringsselskaber der bare postede penge ind i os og vi 
havde en sikkerhed i vores jobs. Nu har det ændret sig og vi skal ligesom 
kunne skabe resultater. Så det ændre sig. Der er nogle mennesker her der 
har været her i lang tid, som gør det svært for dem at forstå, at der er altså 
en trussel derude – der er nogle konkurrenter der gerne vil æde os op. Det 
ved jeg ledelsen har brugt, i hvert fald 10 år på at forklare, at der er altså 
sker noget derude. Og det mærker vi også, nu her med danske regioner og 
finansloven og den offentlige sygerejseforsikring muligvis bliver taget fra 
os danskere, gør at et kæmpe apparat herinde skal nedlægges, når en 
kunde som dem må trække stikket.  
Trine:  Oplever du meget modstand når du nu er ude og kommunikere de her 
projekter ud?  
Simon: Både og det kommer an på hvordan man opfatter det. Man deler 
vandende, når  taler om de her applikationer. Der er nogen der tror p at det 
er kommet for at blive og der er andre der tror at det er en døgnflue. Jeg 
kan godt forstå begge parter, fordi vi har skabt nogle rigtig gode resultater 
med nogle af de her applikationer og der er også nogle der ikke er gået så 
godt, som har været en learning. Det er der man møder modstand; det gik 
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jo ikke så godt med den her applikation, hvorfor er det så vi fortsætter 
med det og det. Og der mangler den her helhedsforståelse.  
Trine:  Hvordan håndterer du det?  
Simon:  Jamen jeg ved jo ligesom hvor ledelsens opbakning er henne, det skulle 
jeg i hvert fald gerne vide. Så på den måde forstå jeg selvfølgelig deres 
synspunkter og jeg prøver at give dem ret, men må også sige, at det her 
det fortsætter altså nogle år fremover. 
Trine:  Har du nogen specifikke redskaber?  
Simon:  Nej det har jeg faktisk ikke.  
Trine:   Hvordan takles vidensdeling?  
Simon:  Det jeg gør er, at jeg prøver at have alle de vigtige interessenter opdateret 
på området. Det jeg evt. ved at lave nogle evalueringsrapporter i de 
projekter jeg har. Der burde være flere, men der er lavet nogen. Her får de 
en opdatering og så har vi også en masse statistik, som vi kan bruge som 
et redskab til at sige, hvad er det der sker. Dem prøver vi at bruge. Så har 
vi et mobilt styregruppemøde, som vi holder en gang i kvartalet, hvor jeg 
er tovholder for det og informere de rigtige SPU’er, om hvad der rører sig 
og hvilke ønsker der er fra forretningen.  
Trine: Som en del af afslutningen, vil vi gerne brede spørgsmålene ud igen. Hvis 
du nu skulle definere den gode projektleder, hvordan ville du gøre det?  
Simon:  Åhh ha, der er mange forskellige typer. Lad os tage Søren og jeg, vi er to 
vidt forskellige typer projektledere. Han har også en anden uddannelse 
end jeg har(Taler om uddannelserne PRINS2) jeg er blevet et produkt af 
SOS, hvor Søren kommer med nogle andre indgangsvinkler, hvilket jeg 
synes er sindssygt vigtig, det er godt at man kommer med nogle andre 
vinkler på tingene. Det kan jeg godt mærke, at det er der behov for, når 
man leder de her projekter i SOS. En god projektleder, ja det er 
kommunikationen. Den er ufattelig vigtigt. Sørge for at de rigtige 
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mennesker bliver informeret. Det har jeg godt nok sagt mange gange det 
der.  
Trine:  Ud fra din egen lederrolle, hvordan vil du vægte vigtigheden af følgende 3 
kvalifikationer: Evnen til arbejde med det tekniske; evnen til at arbejde 
med mennesker; evnen til at få nye ideer?  
Simon:  For mit vedkommende, så ved jeg at der er nogle eksperter indenfor 
mobilapplikationer og det er dem man skal trække på. Så har vi 
integrationen med SOS, hvor vi har it afdelingen herinde og så har vi dem 
der står med produktet. Det er vigtigt at få dem i samspil. Som 
projektleder behøver du nødvendigvis ikke vide noget, du behøver ikke 
være ekspert indenfor mobilapplikationer. Men du skal ligesom bare 
sørge for, at de her ting de bliver sat i spil.  
Trine:  Der er nogle andre der kan have de tekniske færdigheder?  
Simon:   Søren for eksempel, han er god til at formidle og sørge for at få de her 
ting i spil, samtidig med at have styr på projektledelsen.  
Trine:   De mere menneskelige dele af det?  
Simon:   Ja  
Daniela: Nu har vi beskæftiget mig med en teori der hedder Teori U, der ser på en 
ny for ledelse, en måde man skal lede i dag. Det er en meget blød teori, 
det er meget med at kende sig selv, at kunne inddrage andre og sætte sig i 
deres sted. En meget human tilgang til projektledelse. Kan du se sådan en 
måde at gå til projektledelse på, fungere her i SOS?  
Simon:  Ja det er en meget empatisk virksomhed, der hjælper folk i nød. Så 
allerede der er der rigtig mange bløde værdier der spiller ind. Man skal 
kunne indfinde sig i en sådan organisation, hvis man endte i Maersk ville 
det nok være mere hårdt og kontant, kan jeg forestille mig og hvor 
budgettet taler. Her har vi den her meget humane tilgang til mennesker, 
og vi forsøger så vidt muligt at sætte os ind i andres synspunkter. Vi har 
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den her empatiske forståelse for hinanden – det vil jeg mene. Så det ligger 
på en eller anden måde naturligt til os, lige på den front.  
Trine:   Så det afspejles i projektlederrollen?  
Simon:   Ja, vi tænker meget over hvem vi er og dem der nu bliver berørt af et 
projekt, er ikke noget jeg rigtig har tænkt over, men det gør vi. Vi er bare 
forskellige mennesker og det er en meget kompleks verden vi agere i, som 
gør at projekter, når vi starter dem, altså ikke er det sammen når vi slutter 
dem. Der er ting der ændre sig undervejs og det har vi en god forståelse 
for. Det har så også noget at gøre med budgetter. Hvor et projekt, hvor 
man godt kan se hvad vi arbejder hen imod, prøver vi at få afsluttet dem, 
så vi når den deadline der er blevet sat. Det har vi ikke været så god til før 
i tiden, kan jeg se på mine egne projekter. Men det er der forståelse for. 
Men der skulle i måske finde en eller anden balancegang, hvor man siger 
– okay det er fair nok at der kommer de her forandringer, men så burde vi 
måske slutte projektet der og så have taget et nyt projekt op der. Få 
afsluttet nogle projekter, så de ikke bare få lov til at køre og køre.  
Trine: Vedr. implementeringen, når du har lavet en projektrapport – hvad sker 
der så?  
Simon: Der er forskellige måder at omsætte et projekt på, før i tiden var vi rigtig 
gode til, at have de her lanceringer. Hvis man havde et færdigt projekt, så 
havde man ligesom en fejring af det og at de var foregået og ligesom få 
inddraget hele organisationen i det. Det kan være en sammenkomst nede i 
kantinen hvor man lige får noget kaffe og noget champagne eller et eller 
andet. Så der er fokus på, at det her er der nogen der har arbejdet på i et 
halvt år eller mere. Men der sker sådan set nok for meget, vi er for presset 
for tiden til at kunne tage de her ting op. Når jeg ser tilbage, så kan jeg 
også se, at det var nogle af de her projektledertyper der tog de her ting op, 
de er her ikke mere. Så dan der kultur er ikke blevet bevaret. Det er en 
måde man kan gøre det på, en anden måde er at man har et møde, hvor 
man gennemgår hvad man har opnået med projektet og hvad der skal 
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gøres fremadrettet og hvem der skal overtage projektet. De skal så 
inddrages, så de kan overtage.  
Trine:   Vender du tilbage nogensinde, til de projekter du har lavet?  
Simon:  Det er ved eget initiativ, hvis jeg vil følge op på hvordan det går. Det ville 
være rart med lidt feedback, så man ved hvordan projektet foregår i 
realiteten. Men det er op til en selv.  
Daniela:   Kender du John Kotter?  
Simon:   Ja 
Daniela:  Bruger du ham og hans måde at tænke på?  
Simon: Det er lang tid siden at jeg har læst om Kotter. Det jeg hæfter mig mest 
ved, der er noget med de her 8 trin. Jeg kan godt se at nogle af de 
processer jeg har været igennem er noget af det han prøver at beskrive. 
Men det er jo meget(aktiv proces i det?) det er jo ikke! 
Daniela:  Så det er en kritik af ham måske? Tankerne bag det, er fine nok, men der 
er bare... 
Simon: Sådan er det tit med de der bøger, man skal tage det man kan bruge, i 
stedet for decideret at følge dem til punkt og prikke. Der er jo mange gode 
teorier derude, men lige præcis med der med enkeltheden. Når man har et 
projekt, at forklare enkeltheden og få buy in fra folk, det har jeg brugt 
rigtig meget.  
Daniela:   Det at skabe en følelse af nødvendighed.. 
Simon:   Visionerne. Den visionære tankegang. Få dem med ind på det spor, det er 
det jeg tager med mig. Når jeg tænker tilbage, så var det noget jeg gjorde, 
men jeg tænkte ikke over det. Men der er faktisk en årsag til det. Det har 
bare ligget naturligt. Hvis du vil tage initiativ til noget, altså initiativ til at 
gøre en forandring i organisationen så kræver det sindssygt (…) det 
kræver at der er en tillid til dig, at du ligesom får opbygget den her (..)Du 
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skal nok få en masse gode ideer, men der skal også være nogen der gør 
noget ved det. Der skal tillid til, det er ikke bare tomme ord. Det kan må 
få lov til at bevise, men det kræver også noget opbakning. Som 
projektleder tager man ikke altid selv initiativ til projekterne, men 
ledelsen der siger vi forestiller os at du gør det og det....så får man den 
rolle, så skal du sørge for at få det igangsat. Hvis man skulle beskrive 
mig, så ville jeg nok sige, at jeg er en intraprenør og får skabt en 
forandring. Jeg ser ikke mig selv som projektleder.  
Trine:  Du er ideskaberen? Så er det ikke ledelsen der kommer med noget men 
dig...nu er du eksperten, de må have en stor tillid til, at du kommer med 
de gode ideer.  
Simon:   Ja. Ja den er også blevet opbygget nu. I forhold til hvordan det var 
tidligere.  
 
Bilag 3: Interview med Søren Aare Jensen, Projektleder hos SOS International  
 
Transskribering 
Den 4. december 2013 kl. 11:30-12:30  
 
Daniela   Vi er her i dag Søren, for at tale lidt om din projektrolle og din funktion  
  her i SOS. Kunne du starte med at fortælle os om din funktion i SOS 
  og hvad du laver her?  
Søren Jeg har været ansat siden 2007, det er 7 år siden. Jeg er egentlig 
uddannet  
cand. SOC og er ikke projektleder af uddannelser, men er blevet det hen 
af vejen. Projektleder er ikke en beskyttet titel, det kan alle kalde sig. 
Det ser vi også, alle kalder sig projektledere selvom de ingenting har 
haft med det at gøre. Men jeg har dog taget en del kurser derefter. Det 
jeg primært arbejder med er organisationsprojekter, det vil sige at jeg 
engang imellem køre nogle IT projekter. Det er ikke det jeg syntes er 
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sjovt, den sjove del af projektet, for mig, er det som foregår bagefter - 
altså change management eller forandringsledelse. Det er det, som får 
mig til at stå op om morgenen, for det gør IT projekter ikke. De 
processer som sker efter man har lavet et projekt. Et projekt er i 
virkeligheden bare en organisation som er samlet ad hoc, også finder 
man ud af at lave en business case, nogle initiativer og en handlingsplan 
– det er i virkeligheden meget firkantet. Det minder på frygteligt meget 
om det man skal igennem når man laver universitetsprojekter, bortset fra 
at dette har et meget konkret sigte. Man laver lige præcis det og intet 
andet, målet er et projekt (…) Det jeg laver, skal virke i den 
sammenhæng som er tiltænkt i og intet andet. Så hvis man, efter et tro 
arbejdsliv, skal kunne se den bygning som jeg har bygget (metafor) så er 
det ren og skær luftkasteller – det virker i den sammenhæng det er lavet 
og intet andet. Jeg laver luftkasteller, og det er hvad jeg laver.  
Daniela  Så det er de organisatoriske forandringer som er dit fokus? 
Søren Ja, det er det jeg laver. De projekter jeg laver har et sigte at ændre på 
noget som folk har gjort. Der er flere niveauer af 
organisationsforandringer (…)  
Daniela Så hvem er dine kunder, internt og eksternt? Hvem er det som 
forespørger  
dine projekter? 
Søren Altså når vi taler om de organisationsprojekter som jeg laver, så er det en 
blanding af 80/20. 80 % kommer indefra, det kan være alt lige fra 
”budgettet  
hænger ikke sammen, find ud af hvordan du kan spare 2 mennesker” lige 
til ”Vi har en ide om at dette ikke fungere” også analysere jeg mere ned i 
dette. Så er der det som kunderne beder om, det kunne være at ”vi har et 
produkt vi gerne vil have implementeret” eller ”vi har så mange klager 
og det vil vi gerne undgå i fremtiden” også bagefter prøver jeg at 
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overbevise organisationen om, hvordan man gør og lave de redskaber 
som skal til, for at folk kan gøre dette 
Daniela Hvordan ser du på SOS som organisation i forhold til den måde man 
leder på og den måde man er bygget på – hvordan er din opfattelse af 
SOS?  
Søren SOS er kendetegnet ved at ville en masse ting. Det, som er udfordringen 
i dette hus er at, fra at man har en god ide til at der sker en handling, kan 
der være ekstremt langt eller meget kort. Det er ikke altid at 
kvalifikationen af ideen er noget man bruger så lang tid på. Nogle gange 
handler man hurtigt andre gange mere velovervejet – det handler om 
hvad man taler om. Så det gør nogle gange at strukturen i projektet man 
laver, ikke passer ind i fagbøgerne - fordi man springer nogle led over, 
selvom man kunne have gavn af, at gøre det på en anden måde. Udefra 
stående ses SOS som en innovativ virksomhed og det er vi også i den 
forstand at, man har mange ideer man får omsat til virkelighed. 
Problemet kan være, som innovativ virksomhed, at man ikke lader ideer 
dø og det er en meget stor udfordring. Der er nogle ideer der fortjener at 
blive begravet. Jeg prøvede da jeg kom, at tage RUC tanken med om 
”kill your darlings” og det er en øvelse som er rigtig svær, fordi at man 
ikke skal kæmpe for noget som fortjener at dø. Jeg får mange ideer når 
jeg står i badet om morgenen, det er ikke alle ideer som kommer ud af 
munden på mig, og endnu færre bliver til virkelighed.  Når jeg måles på 
de ideer, er det en kæmpe fejl fordi sådan fungerer mennesker ikke. 
Nogle gange tænker vi meget mærkeligt og det skal der være plads til (..) 
Man skal tænke noget absurd!  
Daniela Har du set en ændring i brugen af projektledere i SOS? Altså fra da du 
startede og til nu? 
Søren Ja, i høj grad! SOS er gået fra til at blive langt mere professionelle i 
forhold til hvordan man skal gribe et projekt an på. SOS er gået fra at 
være en støvet semi-offentlig organisation til at være markedsdrevet og 
Projektledelse af forandringsprojekter i SOS International  
      
 
87 
 
det gør altså nogle ting ved en organisation, som man ikke kan læse ret 
meget om i bøgerne.  
Daniela Så i er vokset i forhold til brugen af projektledere? 
Søren Ja, men det har også været bidende nødvendigt, netop for at kunne 
prioritere  
i forhold til de veje man skulle gå. Professionaliseringen er sket i forhold 
til at man gør sig nogle tanker om hvad man vil prioritere og at der reelt 
også skal foreligge et resultat herudfra nu.  
Daniela Hvordan vil du beskrive et projekt fra start til slut. Projekter er meget 
forskellige, det ved vi. Men er der nogen bestemt ting som går igen i dit 
arbejde? 
Søren Nu har jeg svoret at jeg aldrig ville håndtere samme problem med 
samme indgangsvinkel, men det er jeg nød til, når man skal levere nogle 
bestemte ting (..) Der er en startfase hvor man får konkretiseret hvad der 
egentlig stod på den serviet, som ideer typisk opstår på. Hvad er der 
egentlig i det? Man bruger meget tid på at lave en business case, det er 
ikke altid det man gør i huset, men det burde man gøre. Derefter kan 
man sige om business casen holder og derefter laver man en lipid, hvor 
man beskriver hvad der skal laves, samt hvordan og hvorledes. Derefter, 
når den er godkendt, så går man i gang, også er det, at det begynder at 
blive individuelt. Men i bund og grund er der disse faser. Når man så står 
ved slutningen og man har en leveringsdato, så begynder der et andet 
spil og det er typisk der hvor den formelle projektleder uddannelse 
stopper. Altså her levere du også er alle glade, og åbner champagne. Et 
halv års tid efter, ser man så om det reelt virker - i virkeligheden er det 
helt forkert. I virkeligheden er man nød til at se ethvert produkt i en 
change management sammenhæng (…) En hver ny ting som kommer, 
medfører modstand. Hvordan får man de her medarbejdere til at gøre 
noget andet. Først og fremmest omkring hele ”awareness” delen – 
hvordan er det egentlig? har man de rigtige redskaber? kan folk finde ud 
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af det osv. ? Derefter prøver man at vinde deres ”hearts and minds”, 
også går man disse processorer igennem. Dette betyder at, projekter som 
måske var beregnet til at varer 3 måneder, varer måske 1 år før man kan 
sige at, det er endelig slut. Det var sådan det burde være, men det er ikke 
sådan det altid foregår. De projekter som rykker, er de hvor man har 
årevis til at indføre det.  
Daniela Dig som projektleder Søren, hvad er det for nogle udfordringer som du 
møder når du er projektleder 
Søren Den største udfordring er i virkeligheden det med ”ordet” fordi ledere 
har en indbygget modstand mod andre som kommer og bestemmer på 
deres felt. Man kan sige at, det er kun fordi det danske og engelske ord 
er så fattigt at man kalder det ”leder og management”. I virkeligheden er 
jeg ikke leder af noget som helst, jeg styre en proces - det en meget 
vigtig forståelse man er nød til at have. Hvis man tror man kan rende 
rundt med stjerner og tro man kan bestemme, så tager man grueligt fejl. 
Jeg bestemmer ingenting, jeg fremtvinger beslutninger og jeg styre bare 
en proces. Jeg er ligeglad om farven er lilla eller grøn. Hvis jeg får af 
vide at farven er grøn, så er den grøn, også skal jeg have den til at være 
grøn. Bagefter må jeg så finde ud af hvilken nuance af grøn den skal 
have, men jeg bestemmer ikke om den skal være grøn eller lilla. Det er 
her, at mange som vælger denne vej, bliver skuffet, fordi man 
bestemmer ingenting. Jeg får bare tingene til at ske. Der ved jeg, fra min 
egen organisation, at man møder udfordringen ”jeg sætter ikke en 
projektleder på, for jeg er jo selv leder”- nej du er ham som løber foran! 
Jeg skal bare sørge for at dette bliver virkelighed (…) Jeg skal ind og 
støtte lederen når det bliver svært. Det er kort fortalt, det jeg laver.   
Daniela I forhold til de udfordringer du møder som projektleder, hvad er det for 
nogle kompetencer man skal have som leder, hvad er det man skal 
kunne?  
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Søren Først og fremmest tror jeg at man skal have en ualmindelig stor 
tålmodighed og man skal mobilisere en tålmodighed, fordi man kommer 
til at kende folk på godt og ondt. Man kender deres svagheder og man 
ser deres styrker og hvis jeg skal nævne nogle kompetencer, så er det at 
være udsat i 7 år for at gennemgår disse processer på RUC, dag ud og 
dag ind, og få de tæsk man får når man skal igennem et samarbejde, så 
er det guld værd. Hvis du tænker mere formelle kompetencer, så vil jeg 
sige ”alle kan lave projektledelse” det er der intet unikt i. Det handler om 
at er få folk til at forstå, at der er en mening med galskaben. (…) Når 
man sidder der på 11 time og trætheden vælter ud af øjnene, så skal man 
tænke på at, man sidder her fordi man skal nå det her resultatet. Og det 
er sådan noget som danskere er bange for, vi kan ikke sidde og tale om 
processerne, vi skal nå et resultat og det er det jeg kan. Jeg har den 
svaghed at min tålmodighed er lidt for kort nogle gange. (…) Jeg kan 
ikke blive ved med at diskutere nuancer af grøn 
Daniela  Hvad med de menneskelige ting, hvad kræver det som menneske? Skal 
man formå at drive andre? 
Søren Man skal være en samlertype og være i stand til at samle folk om et mål. 
Det går ikke at man er en ”spreder” og er en som alle folk har en mening 
om. Jeg ved ikke hvad folk mener om mig, men jeg har bare erfaret 
hvordan man får folk til at åbne sig op, tale og samarbejde. Jeg ved ikke 
om jeg har en heldig fe som har givet mig de evner. Jeg tror ikke det er 
noget man kan uddanne sig til; enten så har man det, eller også har man 
det ikke! Man får ikke folk til at tale ved at kaste en bold i hænderne på 
dem. Man får folk til at tale ved at lytte, respondere på det og reflektere. 
Daniela Så det er en vigtig egenskab at kunne forstå folk? 
Søren Ja, at tage folk alvorligt, at lytte til hvad de siger og være opmærksom på 
at skabe et rum hvor det er ok at sige noget fjollet. Det er godt at være 
god til latter. Det gør at folk føler sig mere velkommen, og det kan man 
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gøre til en vis grænse professionelt, men der er også en grænse for hvor 
tætte folk kommer på(…) 
Daniela Hvordan får du folk til at samles om en tanke og give dem 
fornemmelsen af at dette er vigtigt? Skabe en nødvendighed, ved den ide 
du har fået.  
Søren Altså, tålmodig er et stort begreb i denne sammenhæng. Jeg bruger 
frygtelig meget tid på at tale med mennesker, også med de som ikke har 
en indflydelse på projektet. Det gør jeg for at skabe en aura af, at det her 
ikke er så torveligt(…) Sladder kan være meget vigtigt i denne 
sammenhæng, ligesom ihærdighed og grundighed er! Ha’ dine ting i 
orden. Der er mange som kan overleve i en organisation ved bare at være 
god ved at tale, måske er det sådan en som mig, men jeg kommer ikke 
sovende til det. Jeg forbereder mig på opgaven, og hvis jeg ikke har 
noget klogt at sige, så holder jeg min kæft. Det gør jeg fordi, det 
ødelægger det jeg kan hvis jeg er en papegøje, som bare gerne hele tiden 
vil sige noget.  
Daniela  Vi talte i vores forundersøgelse om at, det med implementering godt kan 
være svært, hvordan får man skabt dette engagement? 
Søren Jeg ville ønske jeg kunne sige hvordan jeg helt præcis gjorde! Jeg har 
siddet og tænkt meget over det ”hvad er det jeg gør”. Nogle gange er jeg 
ikke perfekt, det handler om at kende sine lus på gangen og forstå hvad 
det er, man har at gøre med. Dels hvor stor en impact dette har på folks 
liv og samtidig formå at formidle, i det niveau som er passende. Altså, 
jeg har en ambition om, jeg ved ikke om at jeg gør det det må andre 
fortælle, men at prøve at få talt de ting ned som ikke er frygteligt.  
Daniela Altså, at få dem til at forlade deres tryghedszone på en eller anden 
måde? 
Søren Ja, men også at forklare dem det i et sprog de er i nærheden af. En af de 
ting jeg syntes er håbløst i dette firma er, at man har valgt et coorporate 
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language som er engelsk. Vi er skandinaver, vi skal kunne forstå 
hinanden. Jeg har en tro på, at folk forstår deres eget modersmål mere 
end et coorporate language. Når danskere skal skrive noget på engelsk så 
bliver man meget hurtigt fremmedgjort. Så derfor tror jeg at 
kommunikation er enorm vigtigt og det gælder om at have det i 
øjnehøjde. Hvis jeg skulle lave noget hvor 2/3 dele af dem jeg arbejder 
sammen med taler svensk, så skal jeg for helvede også kunne tale 
svensk. Sådan er det bare! Så må jeg få nogle til at oversætte, men jeg 
tror det er vigtigt at møde folk i øjenhøjde og få det beskrevet på en 
måde det kan relateres til. Det var en fejl jeg gjorde i starten, jeg var alt 
for akademisk i mit sprog og det fik folk til at stå af! Folk droppede bare 
at læse hvad jeg skrev (…) Så må jeg ned og tale i det niveau hvor folk 
er på, hvis jeg er et andet sted, så er mit budskab, tabt.  
Daniela Hvis du har en ide til et projekt, hvordan vinder du opbankning omkring 
dette fra ledere og medarbejdere? 
Søren Det er jo faktisk lidt morsomt, for det er ikke noget man kan læse i 
bøgerne. Jeg siger det jo bare højt, også er der 5-6 stykker som siger at 
det er jordens dårligste ide. Hvis tilstrækkelig mange siger det, og jeg 
stadig mener det er okay, så får det lov til at slumre i baghovedet og lige 
pludselig så er løsningen der, på hvordan det skal sælges og gøres. 
Engang imellem starter jeg på benarbejdet først, fordi ”der er noget om 
det” også begynder jeg at analyser på tal og se på hvordan det passer 
sammen og lytter til hvad folk siger. Så kan det være jeg finder noget 
unikt. Eller også kommer det til mig i morgenbadet, jeg ved ikke hvorfor 
det kommer der. Jeg har en ide om at man skal sove på det og det tror 
jeg faktisk er meget sandt, især for mig.  
Daniela Er det vigtigt at få ledelsen med? 
Søren Jamen det er jo alfa omega! I det virkelige liv er der ikke noget som 
hedder buttom-up, det er ikke noget vi gider beskæftige os med her! Det 
stopper bare ved lederniveau ”så meget buttom-up kan der være op til 
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første leder”. Det her handler om kroner og øre, de som har ret til at 
udskrive en regning er ikke altid dem som får ideerne. Så det handler 
meget om at overbevise lederne. Kender i det, med at der er steder hvor 
der hænger en postkasse op hvor man kan komme ideer i? Det er en 
illusion. Dem som åbner postkassen er i virkeligheden ”gatekeepers”, 
ideer fødes med hårdt arbejde og ikke via en postkasse.  
Daniela Når du så har fået opbakning fra lederne, hvordan formår du så at 
kommunikere det ud til resten af organisationen? Det at få alle med og 
tale i samme sprog 
Søren Ja, så begynder jeg at gøre det at, jeg sætter mig ned og analysere på det! 
I sidste ende er det pengene som tæller(…) Nogle af de projekter som er 
blevet til noget, er sket fordi man tilfældigvis står til en reception hvor 
man lufter nogle tanker. Engang imellem er der så noget som passer 
sammen. Mit hoved fungerer som en skraldespand, hvor der er en masse 
mærkelige ting. Men engang imellem finder man ud af, hvor tingene 
høre til.  
Daniela Møder du meget modstand når du kommunikerer dit arbejde ud? 
Søren Ja, men noget af det er naturlig modstand. De første reaktioner er altid 
øv (…) Det er en naturlig proces af det, og man er nød til at acceptere 
det og arbejde med det. De første 15 vil fortælle mig at jeg har jord i 
hovedet, men hvis jeg ikke selv tror på det, skal ideen dø. Men det kunne 
være fedt hvis folk, i større grad, tør sige ”det er noget lort” - for så kan 
jeg bedre afgøre om vi er på rette vej. Jeg vil sige at, de projekter som 
jeg altid har hadet allermest er dem hvor jeg ikke har mødt modstand. 
Især de projekter som har haft en økonomisk nødvendighed, for 
økonomisk nødvendighed afhænger af øjnene som ser.  
Der er ikke noget i virkeligheden som er ”økonomisk fornuft”, det er 
øjnene som ser om dette er den rigtige måde at gøre det på. Det er et 
fravalg af noget andet. Det man skal huske er at når man har sådan et 
projekt, møder man ikke modstand. Jo, du møder frygt og det er i 
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virkeligheden frygtelige projekter at lave, fordi det er besluttet på 
forhånd ”at sådan er det bare” 
Daniela Er det svært at få folk til at flytte sig, og komme udover frygten?  
Søren Det kræver meget af mig jo, men det er noget man skal arbejde med. Jeg 
mener det er noget man skal arbejde med (…) Modstand er jo et udtryk 
for frustration over ”der er noget jeg ikke forstår”, og der må man blive 
ved. Man må prøve at lytte, forstå og se. Der er behov for en refleksions 
proces. Modstand bør føre til at en logisk tænkende person begynder at 
reflektere over det. Man er nød til at reflektere over, om der er noget jeg 
kan gøre anderledes? 
Daniela Så det handler i virkeligheden om, også at kunne se indad? 
Søren Jamen, i virkeligheden er projektledere nød til at være reflekterende 
mennesker og se ind af – altså hvis de skal være dygtige projektledere. 
Så kan vi godt tale om de som tjener rigtig mange penge indenfor IT 
projekter, der er refleksion måske ikke lige så vigtigt. Men for os som 
arbejder mere med organisations forandring, er man nød til at være 
menneskekender, der kan du ikke planlægge dig ud af det. Det er også 
derfor at de ”hardcore” projektledere de hader os, fordi det hele virker 
rodet(…) Jeg er nød til hele tiden at evaluere, jeg kan ikke screene 
hvornår alt er lavet. Hvis der er en som ikke forstår det, så må jeg 
forklare det igen. Det tager den tid det tager 
Daniela Det leder mig videre til et mere overordnet spørgsmål: Hvis du skal sige 
noget om en god projekter. Hvad kan en god projektleder?  
Søren En god projektleder kan det, som opgaven kræver. Det vil sige at man 
går til opgaven med de nødvendige evner som er nødvendige for at løse 
opgaven. Man er ikke en god projektleder fordi man tjener 60.000 kr. 
om måneden  
Trine Hvad er det for nogle evner?  
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Søren Det er i forhold til, hvad det er for en opgave. Der skal være 
sammenhæng mellem den bagage man har og det arbejde man arbejder 
med. Man kan få stjerne gode projektledere til at lave noget bras og man 
kan få pissedårlige projektledere, til at lave guld. Det afhænger af, om 
der er et match mellem projektet og projektlederen. Man har en tendens 
til at sige at projekter måles på kompleksitet, men hvad er kompleksitet? 
Hvis du spørger en IT-minded handler det om systemer; hvis du spørger 
en change manager med blødere værdier, er kompleksitet ”hvor mange 
skal jeg ud og arbejde med” (…) Man kan sidde og kigge på massen og 
tænke ”er han for eller i mod?” og hvis der er mange imod, er 
kompleksiteten høj.  
Daniela Det kræver vel også at man er menneskekender, hvis man på forhånd 
kan sige om folk er for eller imod? 
Søren Ja (…) Jeg er god til at arbejde med det yngre publikum, hvis jeg skulle 
implementere ledelse på et plejehjem ville det være helt forfærdeligt, 
fordi jeg ikke kan relatere til det. Kan man ikke relatere til det, så er jeg 
ikke den rette til opgaven. Men tro mig, det er ikke sådan at alle 
projektledere tænker. 
Trine Men er der muligheden for at sige nej til et projekt 
Søren Som fuldtidsansat kan jeg godt sige ”det gider jeg ikke rører ved” men 
der er også gange hvor jeg er tvunget til at arbejde med projekter. Men 
jeg kender jo også klientellet her. Hvis jeg var konsulent, så kunne jeg 
netop blive sendt ud og prøve at implementere ting – jeg ville jo ikke 
vide hvor jeg skulle starte eller slutte.  
Daniela Der er noget teori som argumenteret for evnen til at være teknisk, evnen 
til at arbejde med mennesker og evnen til at ide genererer, hvilken af 
disse egenskaber er vigtigst i forhold til dit arbejde? Hvad er vigtigst at 
kunne? 
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Søren Helt konkret, i min position, så er ide generering det vigtigste. Det er 
fordi jeg sidder i en gruppe hvor vi skal lave udvikling. Man er nød til at 
skille projektledelse ad, og jeg sidder med udvikling. For mig er det at få 
en god ide, afgørende for om jeg beholder mit arbejde eller ej (…) Jeg 
interessere mig ikke meget for styring af projekter. Når jeg så sidder på 
IT projekter, så er det nogle andre kvaliteter jeg skal bruge. Så skal jeg 
være klar i spyttet, med fokus på målet og sikre levering. Men jeg kan 
ikke lade hver med at prøve at skubbe til de her IT nørder, og få noget 
bedre ud af det jeg har sagt. Det gør jeg ved at være lidt ”vag” sindet 
Trine Så er det vel de menneskelige evner som gælder? 
Søren  Ja ikke? (…)  
Daniela Men handler det også om konteksten? 
Søren Ja, det handler i høj grad om konteksten  
Daniela Afslutningsvis, siger John Kotter dig noget – meget management? 
Søren Åh ja, det siger mig et eller andet. Men spørg mig ikke dybere for så 
begynder jeg at starte på noget helt andet (…) 
Trine Det er jo forandringsledelse 
Daniela Så har vi også beskæftiget os lidt med Teori U indenfor ledelse 
Søren Ja, den har jeg moret mig meget over (…)  
Daniela Kunne den ledelsesmåde fungere i SOS? Altså den mere menneskelige 
tilgang til tingene? 
Søren Ja, det kunne det godt. Det ville være en ting jeg ville gribe fat i, hvis jeg 
stod i et projekt hvor den var anvendelig. Her sorteres IT projekter så 
fra. Man kunne godt forestille sig, elementer som man godt kunne bruge. 
Nu har jeg moret mig gevaldig over den. 
Trine Hvad morede du dig over? 
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Søren Nu ligger det lidt fjern, men noget omkring den proces som der 
foreligger - at man får en ide også ender man nede i et hul 
Daniela Det handler meget om at føle, og sætte sig ind i andre og det med at 
lærer fra fremtiden og ikke fra fortiden osv.? 
Søren Ja, og der er jeg mere styret af March. Vi er styret af den fortid vi 
kommer fra, fordi det er det vi kender. Det er det vi ved virker. Det er 
noget vi gør ubevidst. Det ville da være en drøm hvis jeg kunne fralægge 
alt min bagage, men jeg gør jo det, som jeg ved virker(…) U-teorien 
falder lidt fra hinanden omkring det med at man tror man kan slukke for 
det som ligger bag en, og det tror jeg ikke er muligt. Det der er sjovt er 
at, folk som kommer fra de hardcore økonomiske uddannelser som CBS 
og Polit, de tænker jo ikke på den måde. Det man må erkende er at man 
får et produkt hos dem, som er gennemsyret af den tankegang som der er 
der - den stærk rationelle tilgang til verdenen. Så har du dem som 
kommer fra de mere samfundsnavlende tilgange, som ser tingene 
pluralistisk - der er aldrig én side af mønten, der er flere sider osv. (…) 
Det er jo også øjnene som ser (…) Det er man født af, det er en tradition 
som man viderefører, det tror jeg ikke man kan slukke for. Det er derfor 
jeg har moret mig meget over det.  
Trine Måske i kombination med noget andet, så er teorien fin? 
Søren Ja, jeg tror metoderne er stærk anvendelige, men jeg tror man begår en 
fejl hvis man tror man kan slukke for det.  
Trine (…) Nu taler både dig og Simon om det at være tålmodige og tale om 
tingene. Men der må også være tidspunkter hvor du er mere leder end 
andre, hvor du slår i bordet og siger, nu er det nok.  
Søren Jeg ved hvad der kan lade sig gøre og hvad der ikke kan lade sig gøre. 
Men der er mange måder at binde folk på, og beslutningsprocessen er 
nød til at blive adskilt i denne sammenhæng. Beslutningsprocessen er 
styret af økonomi, der er det pengene som tæller, og på et tidspunkt er 
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man nød til at stoppe diskussionen (…) Nu ved jeg ikke om Simon har 
fortalt om den app som vi arbejder på, men det handler om at: lave 
samme app som Danske Bank gjorde med mobilpay bare i 
forsikringsbranchen – that’s never gonna happen. Fordi vi har ikke 22 
millioner eller en virksomhed som ønsker at bruge 22 millioner. Så 
begynder man at skære derfra, det er en proces man går i gang med. De 
personer som troede man skulle lave en form for mobilpay, de syntes 
naturligvis at det er noget lort. Men de rykker sig på et tidspunkt når de 
ser resultatet, så man skal have enormt meget tålmodighed. Fordi de står 
og siger det er noget lort, betyder det ikke at de har samme holdning når 
de ser det endelige produkt. Det er der man ikke skal lade sig slå ud af 
udsagn som kommer fra år tilbage (..) Det er uinteressant at vide hvad 
folk mente for måneder siden, det er interessant at se hvad de mener nu. 
Det kan da egentlig godt være at det er U teori?  
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